Management 

de I'entreprise performante 
apprendre par Taction 
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Ce type d’environnement induit : 

- une organisation individualiste, ou les actions prises se veulent 
singulieres parce qu’adaptees a la situation a gerer, 

- un management par la transaction, qui favorise la negociation 
entre les acteurs, 

- un salaire individualise et, tres souvent, negocie, 

- un apprentissage cihle sur le renforcement du professionnalisme 
individuel ; dans sa relation avec le client, le collaborateur se comporte 
comme un free-lance. 

Entreprise C ; culture trihale 

La culture tribale nait le plus souvent d’un environnement caracte- 
rise par : 

- un marche ou I’entreprise peut vendre I’image a laquelle elle 
tient, 

- une production de type artisanale, c’est-a-dire de haute qualite, 

- une structuration floue des fonctions et des responsabilites. 

Ceci induit : 

- une organisation clanique, ou les actions arretees renforcent 
I’unite du groupe, 

- un management par V animation qui, comme son nom I’in- 
dique, cree une ame et fonde le devenir du groupe sur le consensus 
social, 

- une retribution du travail plutot solidaire et quelquefois sub- 
jective, 

- un apprentissage fonde sur V enracinement des valeurs, coutumes 
et symholes dans la culture de V entreprise. 

Entreprise D : culture « reseau » 

Cette culture resulte d’un environnement caracterise par : 

- un marche caracterise par des partenariats, tant avec les clients 
qu’avec les fournisseurs. 
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- une production decentralisee favorisant les prises d’initiatives, 

- une structuration polycellulaire des fonctions et responsabili- 
tes, pour mieux repondre a la problematique specifique posee par 
le client. 

Ce contexte induit : 

- une organisation holomorphique^, combinaison des deux cul- 
tures precedentes, done cherchant a repondre aux problematiques 
complexes et changeantes des environnements interne et externe 
de la societe, 

- un management par la concertation, utilisant tout a la fois la 
negociation de la culture mercenaire et le consensus social de la 
culture tribale, 

- une retribution du travail au merite, 

- un apprentissage base sur des processus ou chaque acteur est tan- 
tot enseignant tantot stagiaire; e'est le prototype de I'entreprise 
apprenante. 

Apres cette description sommaire des principales cultures 
d’entreprise, il semble patent que les modes et processus d'appren- 
tissage sont les resultantes des cultures d'entreprise. Mon propos 
etant d’analyser 1’ apprentissage par Taction, il me parait neces- 
saire, bien que je n’aie pas encore defini ce dont il s’agit, 
d’examiner brievement la compatibilite de chaque culture avec 
T apprentissage par Taction. 

Dans une premiere definition approximative de T apprentissage 
par Taction, je vous propose de dire qu’il s’agit d’une methode per- 
mettant a des groupes de travail de conduire un ou plusieurs projets 
de changement interessant I’entreprise, en en faisant un objet d’ ap- 
prentissage pour eux. 


3. Holomorphique : qui essaie de s’adapter en permanence au changement. Get 
equilibre, parce qu'instable, est constamment remis en question. Holomorphique 
vient du grec [holos = entier et morphe = forme). 


40 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


La culture normative, illustree par la societe A (et, dans le ques- 
tionnaire d’introduction, par la culture d’« Apollon »"*), est centree 
sur soi, done peu portee a traiter les problematiques posees par le 
client exterieur. De plus, son mode de commandement dirigiste ne 
peut qu’inciter a la centralisation des decisions, ce qui est peu com- 
patible avec des delegations de pouvoir au profit de groupes de 
projets importants. 

Je crois pouvoir affirmer que V apprentissage par V action n'a done 
aucune chance de prendre racine dans une telle culture. 

Concernant la culture mercenaire, symbolisee par la societe B (et, 
dans le questionnaire, par la culture de « Dionysos »^}, mon juge- 
ment est legerement different. En effet, ce type d’entreprise est 
anime par la volonte de s’ adapter aux exigences du monde exte- 
rieur, ce qui est totalement compatible avec les buts des projets de 
changement, qui sont selectionnes dans 1’ apprentissage par 1’ ac- 
tion. En revanche, 1’ organisation et les formations, essentiellement 
centrees sur I’individu, sont des facteurs antinomiques de 1’ appren- 
tissage par faction. 

Les chances de reussite d’une introduction de 1’ apprentissage 
par faction dans cette culture sont done amoindries. 

De meme, dans la societe C de culture tribale (et, dans le ques- 
tionnaire, par la culture de « Zeus »6), nous constatons un facteur 
favorable a f apprentissage par faction, celui de f organisation col- 


4. Apollon : voir en annexe « Commentaires du questionnaire du dirigeant ». Apol- 
lon, ou Phebus, est le dieu grec du j our. Fils de Zeus, il personnifie le soleil, symbole 
de la lumiere civilisatrice. 

5. Dionysos : voir en annexe « Commentaires du questionnaire du dirigeant ». Dio- 
nysos est lui aussi fils de Zeus. Il estle plus jeune et le plus complexe des dieux de 
I’Olympe. Bon vivant, gai, cruel jusqu’au paroxysme, il arrive pourtant a rester 
populaire. Cbez les Romains, il est devenu Bacchus. 

6. Zeus : voir en annexe « Commentaire du questionnaire du dirigeant ». Il est le 
dieu supreme de la Grece antique. Fils de Cronos, qu’il a detrone, son empire 
s’etend sur la societe des dieux de I’Olympe comme sur celle des bommes, qu’il 
commande et condamne eventuellement. Chez les Romains, il est devenu Jupiter. 
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lective, et un facteur en forte opposition, les activites centrees sur 
I’interieur de la societe et peu permeables aux problematiques 
venues du dehors. 

La egalement, les chances de succes sont amoindries. 

Dans la derniere culture, la culture du reseau, la maniere de traiter 
les projets de changement comme les solutions retenues en matiere 
de formation (depeintes dans la societe D et, dans le questionnaire, 
par la culture d’« Athena »^), sont totalement compatibles avec I’in- 
troduction de la demarche d’apprentissage par faction. 

L’adaptation permanente a la complexity de I’environnement et 
la volonte d’etre une entreprise apprenante pour les salaries sont 
des gages importants de la reussite de la demarche d' apprentissage 
par I'action. 


Ce qu’il faut retenir 

• La culture d'une entreprise induit son organisation, sa maniere 
de former les collaborateurs et les types d' apprentissage develop- 
pes. 

• Les cultures sont plus ou moins compatibles avec V apprentis- 
sage par I’aaion. 

• Seule la culture du reseau donne du sens a V introduction de 
V apprentissage par I'action dans V entreprise. 


7. Athena : voir en annexe « Commentaire du questionnaire du dirigeant». Athena 
est la deesse grecque de la sagesse. Sortie tout armee de la tete de Zeus, elle est 
aussi une deesse guerriere. EUe a donne son nom a Athenes. Chez les Romains, elle 
est devenue Minerve. 



CHAPITRE2 


INVENTAIRE CRITIQUE 
DES BESOINS ET MANIERES DAPPRENDRE 
DU COLLABORATEUR 


Dans le chapitre precedent, nous avons observe les pratiques d’ap- 
prentissage voulues par les entreprises. Dans celui-ci, je partirai des 
activites confiees (par delegation) au collaborateur, pour analyser 
ensuite ses besoins et ses manieres d’apprendre. Cela me permettra 
de determiner les causes et les consequences des choix d’apprentis- 
sage sur I’apprenti proprement dit. 

J’examinerai successivement les taches a remplir par le collabo- 
rateur, les formes d’acquisition des savoirs et les types 
d’apprentissage mis en regard, les manieres de mobiliser le person- 
nel, etc. Pour terminer par une reflexion sur la coherence de ces 
differents elements entre eux. 


La typologie des activites confiees au coiiaborateur 

Quels sont les grands types de taches qu’un collaborateur d’une 
societe doit executer ? Nous en distinguerons trois : les routines, la 
resolution de problemes nouveaux et les changements. 

Les routines 

Tout d’abord, le type de taches que I’on peut qualifier de « rou- 
tine »K J’emprunte volontairement ce mot aux gestionnaires 


1 . Routine : tache ou serie de taches quotidienne, identique et d’execution meca- 
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Un imperatif pour tout manager : 
doser son energie par rapport a ces trois champs 


L'organisation 
de la ROUTINE 
au quotidien 


Ce qui doit etre 


Ce qui est 


Pas d'ecart 
du fait du 
respect des 
procedures 


La resolution de 
PROBLEMES 
NOUVEAUX 


Ce qui devrait etre 


de I'ecart est un 
CHANGEMENT SUBI 


Ce qui est 


un probleme 
a resoudre 


La conduite de 
PROJETS de 
CHANGEMENT 


L'ecart programme 
est la consequence 
Ce qui sera du CHANGEMENT 

VOULU 


Ce qui est un projet a conduire 


Remarque : ce qui n'est pas traite aujourd'hui sous forme de projet 
deviendra tot ou tard un probleme. 


Schema 5 

Typologie des activites confiees au collaborateur 

(d'apres Kepner et Tregoe) 


americains chez qui les routines sont des travaux qui reviennent tres 
souvent dans la charge du salarie et dont, en principe, il maitrise 
parfaitement I’execution. 

Dans une entreprise bien organisee, ces routines presentent 
deux caracteristiques particulieres. 

- Elies font I’objet de procedures precises , qui sont consignees 
dans le manuel d’ organisation et des processus mis a la disposition 
de tout collaborateur charge d’executer cette tache. 
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Naturelle dans les societes americaines, cette pratique se trans- 
forme, helas souvent, dans les entreprises latines en savoir-faire 
flou, transmis sous forme orale par le chef ou le tuteur, au cours de 
la formation sur le tas. 

- Elies doivent etre imperativement respectees pour qu’il n’appa- 
raisse pas d’ecart par rapport a la norme prevue. 

Plus le collaborateur est situe dans le has de la hierarchie, plus 
les routines devraient representer une part importante de son 
emploi du temps. Plus le collaborateur exerce des fonctions ele- 
vees, moins les routines devraient lui consommer de temps. 

Lesprohlem.es nouveaux 

Ensuite, le traitement et la resolution de problemes nouveaux. Theori- 
quement, ce sont des situations qui apparaissent pour la premiere 
fois dans I’entreprise et qui, par consequent, posent une problema- 
tique nouvelle a resoudre. 

Normalement, ces travaux doivent avoir les resultats suivants. 

- La resolution du probleme pose : recherche des causes, choix de 
la meilleure solution et mise en place des mesures correctrices, etc. 

Cette action est soit tranchee de la seule initiative du salarie en 
charge de la fonction, soit resolue par le groupe cree a cet effet. 

- L'etablissement d'une procedure pour que ce probleme devienne 
un probleme connu et maitrise. S’il venait a reapparaitre dans le futur, 
il ne devrait plus avoir la caracteristique d’un probleme nouveau. 
De toute fa^on, cette procedure doit entrer dans le livre des rou- 
tines. 

Malheureusement il n’en est pas toujours ainsil Combien de 
fois constatons-nous des problemes qui deviennent recurrents 
parce qu’une solution, du genre « rustine », a ete mise en place et la 
veritable analyse renvoyee au lendemain. Las, le lendemain etant 
charge, le fond du probleme n’est pas regie et... le probleme se 
renouvellera, ce qui represente un dysfonctionnement regrettable 
et une defaillance grave du ou des responsables. 
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Les changements 

Enfin, des changements d operer. Cette fois-ci, il s’agit de I’expression 
de la volonte de la personne ou du groupe, en charge d’une respon- 
sabilite, d’anticiper I’apparition de problemes potentiels ou de 
modifier I’organisation interne pour s’adapter a I’environnement. 

Les trois caracteristiques principals de ces changements sont 
les suivantes. 

- Ils representent, a la difference des routines ou des resolutions 
de problemes nouveaux, une vraie demarche preiAsionnelle et d' an- 
ticipation des actions correctrices a mettre en place. 

- Ils servent, le plus souvent, a s' adapter a V environnement en 
cours d’evolution (reelle ou probable). S’ils ne sont pas decides et 
developpes a temps, il est sur que naitront, tot ou tard, des pro- 
blemes nouveaux, plus ou moins maitrisables par I’organisation 
actuelle. 

- Ils relevent, par excellence, de la responsabilite et de la decision 
de I'encadrement. Ce qui veut dire qu’ils devraient representer la 
part majeure de I’activite des salaries places dans le haut de la hie- 
rarchie. 

Je vous fais remarquer au passage que I’apprentissage par I’ac- 
tion est une operation de changement par excellence, puisqu’elle 
vise a creer les conditions ontologiques^ de I’autonomie du collabora- 
teur dans un univers incertain. 

Face a ces trois types d’activite (routines, problemes nouveaux 
et changements), grace a quoi et comment le collaborateur pourra- 


2. Ontologie : connaissance de I’etre en tant qu’etre. Cette connaissance permet 
au collaborateur de trouver en permanence une reponse adaptee a une situation 
non vecue par lui auparavant. Ce terme s’oppose a la deontologie qui est la theori- 
sation des devoirs et des droits d'un individu ou d’un groupe dans I’exercice d’une 
activite, en general professionnelle [du grec deontos : devoirs) ; il s’agit done de 
regies predefinies par rapport a la situation vecue. 
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t-il s’ adapter ? J’observerai successivement les formes possibles 
d’ acquisition des savoirs, les solutions retenues en termes d’appren- 
tissage mais aussi les modes de mobilisation des acteurs. 

La typologie des formes possibles d'acquisition des 
savoirs 

Un tres grand nombre de solutions d’ acquisitions des savoirs, savoir- 
etre et savoir-faire ont vu le jour. 

Parlons des formes principals : 

- tout d’abord, I'enseignement, la plus ancienne et la plus tradi- 
tionnelle, 

- ensuite la formation, la plus employee par les entreprises, 

- egalement I'Mucation, particulierement adaptee pour faire 
bouger un acteur dans ses attitudes ou comportements, 

- enfin I'apprentissage, sous tous ses modes de fonctionnement. 

Cette premiere approche ne nous permet pas d’aboutir a une 
lisibilite suffisante et de faire correctement la difference entre for- 
mation et apprentissage. Nous nous posons des questions comme : 
I’apprentissage englobe-t-il la formation ? Est-ce que 1’ apprentis- 
sage ne serait pas une technique particuliere de la formation ? 

Pour y voir plus clair, je pense qu’il serait utile de revenir a I’ety- 
mologie des verbes de base : enseigner, former, eduquer, apprendre, 
etc. 

Enseigner 

En general, lorsque I’on emploie le verbe enseigner, c’est pour 
exprimer qu’un des acteurs, nomme professeur, est tenant de tout 
ce qu’il faut savoir ; 1’ autre, dit eleve ou disciple, ne connait rien au 
sujet. 

Par consequent : 

- 1’ eleve est en premier lieu passif. En termes de communica- 
tion, il ne peut qu’etre en position de recepteur ; c’est une eponge, 
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- la plupart du temps, I’eleve est volontaire pour apprendre dans 
la mesure ou il est convaincu de I’interet d’acquerir ce savoir pour 
I’exercice d’un role futur, 

- enfin, I’eleve adhere d'autant plus au cursus et aux contenus 
proposes par le maitre qu'il respecte ou admire la personne qui 
enseigne. 

Je ne pretends pas que cette forme d’apprentissage s’applique 
parfaitement a I’entreprise puisque, dans le monde du travail, le 
collaborateur ne se retrouve que tres rarement dans la position de 
I’eleve. Il est assez rare qu’il ne connaisse rien au sujet, soit parce 
qu’il a etudie au college ou a I’universite la matiere dont on parle, 
soit parce qu’il a accumule une experience ou un apprentissage de 
la function dans la societe ou dans une entreprise precedente. 

Neanmoins, un enseignement pur et dur pourrait etre retenu 
lorsque I’enseigne n’a vraiment aucune autonomie par rapport au 
travail a faire ou que sa capacite par rapport aux connaissances 
utiles n’excede pas le niveau 1, tel que decrit dans la note n° 1 
« Niveau des connaissances d’un collaborateur par rapport a une 
function a exercer », de laTrousse a outils (voir annexes en fin d’ou- 
vrage) . 

Former 

Le verbe former induit que I’on donne forme a quelque chose ou 
qu’une personne soit dans I’obligation de se fondre dans une sorte 
de moule preetabli. Mais I’on constate en meme temps qu’il s’agit 
d’une demarche dans laquelle le principal interesse a un role reac- 
tif. Il doit consacrer son energie a etre attentif a ce qui se dit ou se 
fait et a essayer d’ecouter pour assimiler les contenus prodigues par 
le formateur. 

En effet, dans cette ecoute plus active que dans celle de 1’ ensei- 
gnement, le forme aura tendance a poser des questions pour 
ameliorer sa comprehension ou pour parler des difficultes rencon- 
trees dans la conduite de sa function . 
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Lorsque ce moyen est privilegie, il a les caracteristiques sui- 
vantes. 

- Sur lefond, la formation permet d’acquerir des concepts, des 
theories, des recettes et de vivre des experiences proches des situa- 
tions professionnelles par le biais de simulations ou de cas pratiques 
dans le cadre des seances de travail. 

- Sur la forme, il s’agit d’une acquisition de connaissances dans 
laquelle le forme est intrinsequement peu participatif et ce meme 
si I’animateur maitrise correctement les techniques d’interactivite. 

Au total, il s’agit d’une forme d’apprentissage peu elaboree, que 
Ton peut qualifier souvent d’elementaire ; elle est neanmoins parti- 
culierement recommandee dans V acquisition de connaissances 
codifiees, c’est-a-dire soumises a des regies coherentes, structurees 
et admises par tous les experts de la discipline. 

Malgre ce qui vient d’en etre dit, la formation reste par excel- 
lence le moyen ideal lorsque : 

- le temps manque, 

- les moyens financiers sont limites, 

- les connaissances a acquerir sont celles d’un savoir ou d’un 
savoir-faire, connu et plutot stable. 

Eduquer^ 

A propos du terme eduquer, nous pensons que trois remarques 
importantes doivent etre faites. 

Tout d’abord, I’image qui s’impose a I’esprit lorsqu’on emploie 
ce verbe est celle de parents s’occupant de leurs enfants pour leur 
inculquer un certain nombre de regies de vie ou de valeurs socie- 
tales. 

Ensuite, comme le sous-entend ce verbe, utiUser cette demarche 


3. Eduquer : etymologiquement du latin « e-ducare » : conduire au dehors. L’edu- 
cateur fait sortir de son ignorance I’eleve dont il a la charge. 
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veut dire, d’une part conduire une personne vers un but qu’elle n’a 
pu precedemment cerner ou qu’elle ignore et, d’ autre part, I’elever 
vers un objectif superieur. C’est done la voie royale pour communi- 
quer des savoir-etre ou des valeurs portees par le groupe 
enseignant. 

II est enfin tres dommage que cette pratique soit assez peu utili- 
see par les entreprises ou les managers, pour preparer leurs 
collaborateurs a mieux exercer la delegation qui leur est confiee. 

En efFet, il est insuffisant de former son collaborateur aux seules 
connaissances ou pratiques necessaires a I’exercice de sa function si, 
en meme temps, on ne I’eduque pas sur les manieres d’etre en situa- 
tion professionnelle. On peut meme aj outer qu’il est presque 
criminel de confier une responsabilite a un employe sans le faire 
reflechir aux bonnes attitudes et pratiques de sa fonction et de I’assis- 
ter dans I’assimilation des bons comportements ; ce serait I’exposer a 
des echecs graves dans la relation avec les autres acteurs. Lui faire 
acquerir les bonnes regies du savoir-etre r enforce son autonomie sur le 
terrain (voir note n° 2 de laTrousse a outils : « Mesure de I’autonomie 
d’un acteur par rapport a une activite ou une fonction »} . 

Apprendre 

Le verbe apprendre vient du latin « apprehendere » qui signifie 
comprendre et qui a donne par la suite le verbe apprehender dans 
le sens de saisir et/ou de concevoir. Nous voyons bien a revocation 
de toutes ces significations que, cette fois-ci, nous sommes dans la 
dynamique de celui qui veut progresser. En effet, comprendre 
et/ou cerner les choses suppose un role actifet volontariste de la part 
de I'interesse. Il ne s’agit plus seulement d’ecouter mais de s’ins- 
truire, de penetrer le sens du theme aborde et de se I’approprier. 
Toutes ces attitudes sont celles d’un aaeur motive qui desire changer 
son environnement ou se changer lui-meme. 

Il convient de rappeler qu’en Erance le concept de I’apprentissage 
a ete progressivement devie de son sens originel ; il est employe a tort 
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pour decrire 1’ education technique, parente pauvre du systeme sco- 
laire. Je tiens a rehabiliter ce terme et son concept dans toute leur 
noble signification d’origine. L’apprentissage est une forme d’entrai- 
nement a des situations changeantes, dans lesquelles vont 
s’impliquer, d parts egales, les deux acteurs de la piece qui se j oue. 

Le premier acteur, denomme apprenti, apprend quelque chose sur 
la situation ou sur lui-meme, pendant que le second trop souvent 
denomme enseignant alors qu’il serait plus pertinent de I’appeler 
mediateur ou mentor est charge de lui transmettre des savoirs pra- 
tiques a apprendre'^. Ni I’enseignement traditionnel ni la formation 
ne se sont reveles capables d’ assurer ce double challenge 1 

Les types d'apprentissage et d'adaptation 
au changement 

II nous faut differencier trois types differents d’apprentissage qui 
s’appuient sur le « par coeur », 1’ experimentation et la creation. 

Le premier type pourrait s’intituler : « apprendrepar coeur ». 

Dans cette forme d’apprentissage, il s’agit d’absorber par nous- 
memes ou de faire acquerir a d’autres des connaissances deja 
codifiees. Ce processus est le plus adapte pour acquerir des connais- 
sances en termes de savoir pur ou de savoir-faire techniques. Il 
utilise tres souvent des apports structures par le biais d’un expert 
du metier ou d’un professeur es matiere, qui apporte sa solution au 
probleme pose. 

Si I’interesse veut reellement progresser et accroitre ses capaci- 
tes, il est condamne a apprendre et reapprendre la matiere 


4. Apprendre : nous constatons I’avantage de 1’ anglais qui beneficie de deux verbes 
pour traduire apprendre : « to learn » pour 1’ apprenti et « to teach » pour I’ensei- 

A noter que, dans I’apprentissage par faction, le participant se trouve a la fois dans 
la position de f apprenti et dans ceUe de f enseignant. 
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Adaptation du collaborateur au changement 



Les types d'apprentissage 

Le par coeur L'experimentation La creation 

Activites 

assumer 

( Routines j 

^ Problemes ^ 
“Z nouveaux ^ 

i ^ible 
Projets de 

changement jf 1 

Objectif 

vise 

Ameiiorer 
la maitrise 
de I’activite 
courante 

Faire qu'un probleme 
nouveau (ou mal 
resolu) suit une 
source de progres 

T 

Cr^er les conditions 
de la reussite de 
I'apprentissage par 
I'action (AA) 
(utilisation de la 
maieutique) 

Resultat 

atteindre 

Acquerir des 
connaissances 
deja codifiees 

Transformer des 
savoirs non codifies 
(ou non dits) 
en acquis codifies 
(solutions Puzzle) 

Faire entrer ce qui est 
non connu dans la 
zone du connaissable, 
toujours dans un etat 
non codim 


A court terme 

A moyen 
et long terme 

Le temps 


Schema 6 

Types d'apprentissage et d'adaptation du collaborateur 
au changement 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 


enseignee jusqu’a la savoir par coeur ou a repeter jusqu’au reflexe 
conditionne le savoir-faire. 

II faut preciser d’ailleurs que cette maniere de faire peut conve- 
nir a beaucoup de participants, qui viennent se former pour obtenir 
une recette elaboree par le specialiste de la question plutot que 
pour reflechir a la problematique posee. 
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Le deuxieme type concerne les apprentissages par V experimen- 
tation. 

Dans ce type d’apprentissage, il s’agit de transformer des 
connaissances non codifiees, ou non explicites, en acquis codifies 
sous forme de solutions «puzzleS ». 

Cette methode est tres adaptee a la resolution des problemes 
nouveaux. Elle permet tout aussi bien d’aborder les connaissances 
humaines : en particulier d’apprendre les attitudes et comporte- 
ments adequats dans une situation professionnelle. Elle se sert de 
mises en situation experimentales pour faire reflechir les partici- 
pants ou leur faire tester differentes options avant de cerner la 
meilleure solution possible. 

L’interesse progresse par essais successifs, qui lui permettent de 
prendre conscience de ses erreurs et de tester les ameliorations qu’il 
aura decide de retenir comme solutions definitives. 

Il est aide dans son cheminement intellectuel par des echanges 
avec les autres participants comme avec I’intervenant de la formation. 

Le dernier type est celui de I’apprentissage par la creation. 

Cet apprentissage consiste a faire entrer ce qui etait non connu 
dans la zone du connaissable, toujours dans un etat non codifie. 

Cette fa^on de faire est souhaitable chaque fois que Ton est per- 
suade que seule une solution integrable dans la culture de la societe 
est acceptable. Il s’agit done d’une demarche maieutique® dans 
laquelle le participant, seul a meme d’apprecier correctement le 
contexte culturel, devra accoucher de sa solution. L’intervenant 


5. Solution « puzzle » : le terme est choisi par analogie avec les pieces du passe- 
temps qui porte le meme nom. La piece ne s’adapte parfaitement qu’a un seul 
endroit du puzzle et couvre la totalite de la surface qui lui est reservee. Une solu- 
tion puzzle est done une reponse specifique qui ne resout que le probltoe 
particulier pour lequel on a etudie la situation. 

6. Maieutique : du grec « maieutike », qui signifie art de faire accoucher. La maieu- 
tique est la methode dialectique dont Socrate usait pour amener ses interlocuteurs 
a decouvrir les verites qu’ils portaient en eux sans le savoir [de Maia, la mere du 
dieu Hermes}. 
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devient, grace a sa trousse a outils et a son experience des relations 
humaines et sociales, I’accoucheur du groupe ou de la personne 
qu’il accompagne. 

Dans ce type d’apprentissage, on trouve notamment le « coa- 
ching » et les ateliers d’apprentissage par Taction, que je nommerai 
desormais 


Serieux s’ahstenir 1 

Ne confondez pas : 

V Apprentissage par I' action ou les Ateliers d'apprentissage par 
V action, appeles AA et AAA dans ce livre, avec : 

- Les A. A. (Alcooliques Anonymes}, 

- TA.A.A. (American Automobile Association), 

- les A. A. A. A. (Australian Automotives Aftermarket Associa- 
tion ou American Association Against Acronyms, etc.), 

- les A. A. A. A. A. (Association Amicale des Amateurs d’An- 
douillettes Authentiques) . 


Dans T apprentissage par Taction, que je nommerai desormais 
AA, Tinteresse progresse a sa propre vitesse. Comme je Tanalyserai 
dans le chapitre 4, les autres acteurs ne sont la que pour Taider a 
reflechir, comprendre et analyser la situation, a definir ses objectifs, 
choisir sa solution mais aussi a assumer ses emotions et barrieres 
psychosociologiques. 

Dans cette progression, Tinteresse ne re^oit, en principe, aucune 
reponse en termes de solution « puzzle » ; le questionnement interne 
est de rigueur pour faire accoucher le participant. 

Les modes de mobilisation des acteurs 

Nous savons deja qu’en matiere de mobilisation des energies, tout 
depend de la culture dominante dans Tentreprise. Croit-on plus 
dans le developpement personnel du salarie que dans la federation 
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des energies de I’equipe ? Ou I’inverse ? 

Selon la reponse, on mobilisera plus ou moins les individus ou 
I’equipe. Examinons ces deux aspects. 

Les mobilisations individueUes 

En fonction du mode d’apprentissage retenu, le developpement du 
participant s’appuiera sur I’une des trois solutions suivantes : impo- 
sition, delegation par objectifs, action « coachee ». 

L’ imposition (quelquefois temperee d’ exhortation) 

C’est souvent le choix d’un commandement directif, recherchant une 
productivite immediate et ne croyant pas aux vertus de la delegation. 
II en resulte des rapports de superieur a subordonne avec un echange 
reduit a sa plus simple expression : I’ordre d’execution suffit. 

La delegation par objectifs 

Cette fois-ci, I’echange entre le chef et le collaborateur augmente, 
sans pour autant abandonner le lien hierarchique. Selon I’ampleur 
de la negociation accordee au salarie et selon les themes sur lesquels 
celui-ci a le droit de negocier, la delegation s’en trouvera affectee. 

La negociation porte-t-elle sur les objectifs et les moyens ou seu- 
lement sur les moyens, les obj ectifs etant preetablis par la direction ? 
Ce sont des questions fondamentales pour determiner le degre d’in- 
dependance du subordonne dans sa fonction, son niveau 
d’autonomie et 1’ amplitude potentielle de son apprentissage. 

L’ action « coachee » par le superieur au profit du subordonne 
De ce fait, le manager se positionne non plus au-dessus de son col- 
laborateur mais a cote, afin de I’accompagner dans son 
apprentissage permanent. 

Dans cette decision de faire ensemble le chemin de I’apprentis- 
sage, la seule empathie^ manifestee par le coach au profit du 


7. Empathie : voir la definition du mot dans la note 1 du chapitre premier. 
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collaborateur ne suffit pas a qualifier ledit coach de bon accompa- 
gnateur. Pour meriter cette epithete, il faut qu’il fasse preuve de 
deux capacites complementaires : Hreproche pour s’interesser a 
I’autre tout en etant assez loin pour lui laisser un espace de liberte. 
L’ ideal serait que le collaborateur ait choisi d’etre aide par le coach 
dans un climat de confiance reciproque 1 

Les mobilisations collectives 

Lorsqu’on decide de jouer sur la dynamique des equipes, au moins 
trois cibles differentes peuvent etre privilegiees : la resolution de 
problemes, la conduite de projets et les ateliers d’apprentissage par 
Paction. 

La resolution de problemes par des groupes de travail ad hoc 
De nombreuses variantes ont vu le jour a cet effet : cercles de qua- 
lite, groupes de progres, unites autonomes de production, 
rencontres pour P amelioration de la productivite, groupes de ges- 
tion budgetaire, etc. 

Il s’agit le plus souvent de corriger des dysfonctionnements afin 
de retablir la norme definie et allouee anterieurement par le niveau 
hierarchique superieur. L’equipe de travail gere done des ecarts par 
rapport a la prevision budgetee et administre par exception. 

La conduite de projets, centres sur les resultats a atteindre 
Ici prime la gestion par objectifs. Le comite strategique des projets, 
sous Pegide des dirigeants, decide du lancement du projet en fonc- 
tion de Pinteret pour Pentreprise de developper cette action. Il fixe 
ou negocie les performances a atteindre aux plans technique, eco- 
nomique et social. Il jugera de Pefficacite du groupe et du chef de 
projet selon la plus ou moins bonne realisation du projet et Pobten- 
tion des performances choisies et programmees. 

Les ateliers d’apprentissage par V action 

On utilise les AAA lorsque le projet a pour premiere intention de 
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favoriser I’apprentissage des membres du groupe avant de satisfaire 
le resultat. 

Cet apprentissage ne permet pas de determiner a I’avance le che- 
min que prendra le processus d’elaboration de la decision ni meme 
ce que sera la solution finale. Les participants apprennent a marcher 
en marchant : tous ensemble, ils analysent, ils reflechissent, ils imagi- 
nent des options, ils testent ou experimentent les meilleures 
solutions possibles et ils apprennent a chacune de ces demarches. 

La coherence entre tous ces facteurs 

Je crois qu’il est temps de verifier I’adequation entre les besoins du 
collaborateur ou des equip es au travail avec les differ entes manieres 
d’acquerir des connaissances, avec les types d’ apprentissage et avec 
les modes de mobilisation que je viens de decrire. 

Pour ce faire, j’ai dresse un tableau de coherence (ci-joint) que je 
vais commenter. 

Pour apprendre a un collaborateur a conduire sans encombre une 
activate routiniere, il est utile de lui faire acquerir des connaissances, 
des savoir-faire ou etre et des reflexes quasi automatiques. Il est 
done inutile de monter des actions d’ apprentissage sophistiquees, 
qui auraient toutes les chances de couter plus cher que la valeur 
ajoutee par Paction elle-meme. 

Une simple formation suffit a obtenir cette acquisition de 
connaissances. Par centre, il nous faudra veiller a deux points essen- 
tiels. 

- Tester individuellement son niveau, pour s’assurer qu’il a bien 
acquis la qualification necessaire pour exercer, seal, ladite activite. 

- Verifier qu 'il sait « par coeur » ou fait « bien du premier coup » la 
routine concernee. 

Concernant les problemes nouveaux, nous savons deja qu’il 
n’existe pas, sauf exception, de solution immediatement utilisable 
pour transformer le probleme nouveau en un probleme connu. Le 
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Acquisition des savoirs 


Par 

formations 

classiques 

Par 

i’appren- 
par I'action 

1 

Routines 

(passe) 

*** 


Par cceur 

Apprentissages 

Problemes 

nouveaux 

(present) 

I 

' ** 

Par 

experimentation 

Projets de 
changement 
(futur) 

• 

*** 

Par creation 


individuelle 

Collective 


Modes de mobilisation 


Legende : 

>1= peu coherent moyennement coherent fortement coherent ou adapte 


Schema 7 

Analyse de la coherence entre : 

- Les activites 

- L'acquisition des savoirs 

- Les formes d'apprentissage 

- Les modes de mobilisation 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 
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mieux serait done de passer par V experimentation pour trouver la 
reponse ad hoc a la problematique posee. 

Dans cette hypothese, il nous faudra encore trancher deux ques- 
tions (si nous desirous rester coherents) . 

- Batissons-nous une action deformation classique ou utilisons- 
nous un apprentissage par faction ? Aucune reponse categorique 
n’est envisageable. 

Je proposerai de choisir une formation classique lorsque le fond 
du probleme r el eve de savoirs plutot codifies, d’un univers plutot 
quantifiable et de comportements sociaux ou humains faciles a 
transmettre. 

En revanche, j e suggererai un apprentissage par I’action chaque 
fois que la problematique posee repose sur des mondes inconnus, 
des avenirs plutot incertains, des savoirs non codifies ou des percep- 
tions et des valeurs humaines difficiles a modifier. 

- Choisissons-nous le mode de mobilisation individuel ou collectif 
pour cette experimentation ? 

La reponse parait aisee sur le fond puisqu’elle depend du nombre 
d’acteurs impliques. Elle I’est moins sur la forme, car cette reponse 
suppose qu’on ait repondu prealablement a une autre question : 
quel type d’accompagnateur faut-il choisir ? Un tuteur, un forma- 
teur, un coach, un expert interne ou externe ? 

Je ferai remarquer qu’une partie de la reponse est fonction de la 
reponse a la question sur le choix de la formation ou de I’apprentis- 
sage. En effet, le tuteur, I’expert, voire le formateur, est par nature plus 
adapte a la formation qu’a 1’ apprentissage par I’experimentation. 
Tenant d’un savoir a transmettre, il aura toujours tendance a favoriser 
son apport au detriment de la reflexion de la personne ou du groupe : 
j’affirme meme que ce type d’intervenant forme les participants a son 
mode de pensee, voire qu’il leur impose inconsciemment une partie 
de son systeme de valeurs et ses references. 

A I’oppose, le faciliteur ou I’animateur du groupe sera plus effi- 
cace dans un apprentissage par I’action que dans une formation. 
Utilisant une demarche maieuticienne, il est centre presque exclusi- 
vement sur la forme ou sur les acteurs en reflexion. Il sera done tres 
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attentif aux questionnements des gens, a leurs manieres d’ap- 
prendre ainsi qu’a leurs emotions ou difficultes psychologiques®. 

Pour ce qui est des operations de changement, la decision peut etre 
encore plus rapide. En effet, la formation classique n’est efficace 
dans les operations de changement que pour apporter des savoirs 
techniques sur la methodologie de conduite d’un projet de change- 
ment. 

Au-dela, j e recommande de creer les conditions de la r eussite de 
I’individu, ou du groupe, charge du pro] et de changement en batis- 
sant I’apprentissage par la creation le plus adequat possible. Adequat 
signifie qu’il faut permettre aux acteurs interesses par la demarche 
d’apprendre reellement par eux-memes, au fur et a mesure qu’ils 
progressent sur le projet. Sous la houlette du ou des accompagna- 
teurs, chacun d’entre eux avance a sa vitesse et selon sa propre 
maniere de comprendre les choses, de ressentir les emotions et 
d’agir. 

Nous constatons que I’apprentissage par Paction repond totale- 
ment a ces dernieres exigences. 

Reste encore a examiner comment les collaborateurs peuvent 
adherer a cette prise de responsabilites accrue. De recentes 
enquetes de la Cofremca peuvent nous apporter un debut de 
reponse. 

L’ evolution des prises de responsabilites par les employes dans 
leur entreprise, mais aussi dans la societe et la vie moderne en gene- 
ral - pour la femme, le citoyen ordinaire comme pour le salarie - 
change progressivement les attitudes et comportements des colla- 
borateurs de I’entreprise. J’ai en particulier repere quatre attitudes 
qui me paraissent provoquer des changements salutaires pour Pave- 
nir de Papprentissage par Paction. 


8. A ce propos, Peter Drucker a ecrit dans I’un de ses livres : « Nous devrions nous 
occuper davantage de la maniere dont les gens apprennent et moins de celle dont 
les formateurs enseignent ». 
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Refus grandissant du mode de commandement « directif» 

Si, neanmoins, ce type de commandement est maintenu, il ramene 
les formes au rang d’oies gavees de savoirs imposes par la hierarchie. 
Ceux-ci percevront cet enseignement comme un ordre a executer 
et non pas comme une source d’enrichissement personnel. 

Faihle implication des interesses lorsqu’ib n’ont pas ete sujfisam- 
ment consultes 

Meme s’ils peuvent se sentir flattes d’avoir ete informes sur une 
action ou d’avoir ete choisis comme coequipier d’un projet a deve- 
lopper, cela n’est pas suffisant pour les motiver. 

Participation aux actions de la societe qui ait du sens 
Connaitre sa function ou ses roles n’est pas suffisant pour lui per- 
mettre d’assumer ses responsabilites, le collaborateur veut aussi 
que sa participation ait du sens. En particulier, il lui faut aussi cer- 
ner sa raison d’etre dans les projets et comprendre en quoi ses actes 
permettent de relever les defis qui se posent. 

L’ evolution des pouvoirspar rapport a Vacces au savoir et a V in- 
formation 

Le collaborateur considere comme illegitimes les pouvoirs repo- 
sant seulement sur le statut hierarchique, sur la retention 
d’information ou sur la confiscation des savoirs. 


Ce qu’il faut retenir 

• Face aux besoins d'apprendre du collaborateur, il est necessaire 
de mettre en coherence les activites dont il est responsable, les 
types de savoirs a acqumr, les formes d'apprentissage a utiliser 
et les modes de mobilisation de son mergie. 

• L'apprentissage par I' action est, sans aucun doute, la forme 
d'apprentissage la mieux adaptee aux projets de changement 
(individuels ou collectifs) qui requierent de I'innovation. 



DEUXIEME PARTIE 


YA SOLUTION lA PLUS PERFORMANTE 
EN TERMES DE MANAGEMENT : 
L'APPRENTISSAGE PAR LAQION 


Face aux changements permanents de notre monde moderne, les 
entreprises disposent d’une vaste panoplie de possibilites de se 
reformer ou de se corriger ou meme de s’ adapter « au fil de I’eau ». 
Pour maintenir ou retablir la performance technique et econo- 
mique de I’entreprise, c’est un reflexe bien commun des dirigeants 
que de penser, en premier lieu, a des plans de redressement portant 
sur les produits et les services : creation d’activites nouvelles ou ces- 
sation d’activites anciennes, modification des methodes et des 
processus de travail, etudes sur la creation de valeur ajoutee au pro- 
fit des differents partenaires de I’entreprise, etc. 

En revanche, il parait souvent plus complexe de s’attaquer a 
1’ amelioration de la performance sociale en agissant sur les hommes 
et les equipes au travail. Lorsque la direction fait ce choix, I’even- 
tail des mesures employees se deploie entre les deux cas extremes 
suivants. 

- Se separer des collaborateurs inadaptes et renouveler une par- 
tie de ce personnel en embauchant, ce qui, dans ce cas, prouve que 
les dirigeants n’ont rien anticipe. 

- Prevoir par avance les mutations utiles en concevant et deve- 
loppant un systeme d’ adaptation continue des hommes. 

Nous savons tous aujourd’hui que I’entreprise est dans I’obliga- 
tion de maitriser une mutation qui devient permanente. Elle ne 
peut se passer d’agir sur les facteurs economiques comme sur les 
facteurs sociaux. Compte tenu de I’objet de notre reflexion, je vais 
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me focaliser exclusivement sur les aspects humains et sociaux 
puisque ce sent les hommes et le corps social qui, a partir des deci- 
sions arretees par le comite de direction, devront assurer ces 
changements. 

II serait fastidieux et pretentieux de vouloir trader en quelques 
chapitres d’un livre la totalite des facettes de I’apprentissage par 
Taction. Par contre, il semble interessant de se poser quelques ques- 
tions incontournables pour tenter d’en saisir et d’en comprendre 
les mecanismes majeurs. 

- De quoi s’agit-il? Qu’est-ce que Tapprentissage par Taction? 

- Quels en sont les principes pedagogiques ? 

- Cet apprentissage est-il compatible avec T organisation 
actuelle de notre societe ? 

- Sous quelle forme se presente le cursus d’ apprentissage ? 

- Comment se deroule une seance de consultation ? 

- Quelles sont les competences developpees dans TAA? 

- Comment evaluer la performance obtenue par TAA ? Etc. 

Pour donner un debut de reponse a tout ce questionnement, 
nous allons inventorier les determinants fondamentaux de TAA qui 
sont autant de pistes de reflexions et de decisions pour une entre- 
prise qui se veut apprenante pour ses dirigeants et salaries. 

Dans un premier chapitre, je definirai d’abord les concepts de 
base de TAA ainsi que les principes pedagogiques retenus, pour ter- 
miner sur les objectifs de TAA en harmonie avec les buts de 
Tentreprise apprenante. Dans le chapitre suivant, je me concentre- 
rai sur Torganisation du cursus de TAA et le fonctionnement des 
AAA. 


CHAPITRE3 


L'APPRENTISSAGE PAR L'AaiON AU SERVICE 
DE L'ENTREPRISE PERFORMANTE 


Avant de decrire ce qu’est I’AA et comment en faire une demarche 
au service de I’entreprise performante, je tiens a faire trois 
remarques preliminaires. 

Tout d’abord, il faut dire qu’iln'existe pas de definition de I'AA. . . 
Meme Reginald W. Revans, inventeur de la discipline, ne s’y est pas 
risque 1. 

Ensuite, les huts vises, les durees, les formes d’ organisation et les 
modes d’application de I’AA sont multiples ; il est par consequent 
difficile d'en depeindre toutes les variations. 

Enfin, le processus de fonctionnement de I'AA ne pent pas se mettre 
en equations ou etre decritpar de simples techniques. N’oublions pas 
que nous touch ons id au domaine humain 1 

Ces reserves faites, je m’inspirerai des solutions les plus couram- 
ment appliquees dans les entreprises pour decrire les pratiques 
mises en oeuvre dans I’AA. 


1 . Neanmoins, Mike Pedler, disciple de I’inventeur, a propose, dans I’introduction 
de son livre sur V Action Leamingla clarification suivante du concept : « L' Action 
Learning [apprentissage par faction] est une methode de resolution des pro- 
blemes de 1’ apprentissage en groupe, afin d’apporter des changements au niveau 
des individus, des equipes comme des organisations. Cela consiste a creer un 
reseau inter-individus pour aider I’organisation a amdiorer les processus actuels, a 
apprendre et a irmover. L’ Action Learning est sans doute la plus importante forme 
du developpement managerial de ces vingt demieres annees. » 
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Les concepts de base de I'AA 

Dans une premiere approche, nous pouvons depeindre I’AA 
comme un concept utile au developpement tant des individus que 
de I’organisation de I’entreprise. Travaillant en petits groupes sur 
des projets interessant la collectivite, les participants tendent a 
resoudre des problematiques collectives tout en apprenant en per- 
manence de cette experimentation. De plus, cette fagon de faire 
multiplie considerablement les relations entre les individus, exer- 
fant j usque-la des functions cloisonnees, ce qui favorise 
I’amelioration de la qualite, I’apprentissage des personnes et des 
groupes et I’innovation dans I’entreprise. 

L’idee a mettre en pratique parait simple mais elle necessite 
neanmoins de respecter de nombreuses contraintes et de mettre 
beaucoup d’ attention dans I’execution. Son succes passe par le res- 
pect de trois obligations majeures que nous allons developper. 

Quatre elements fondamentaux 

Premierement, creer les conditions de la reussite d’un tel projet 
necessite la prise en compte des quatre dements fondamentaux de la 
naissance et du bon fonctionnement de I’AA : un acteur, une action, 
un atelier de consultation et un apprentissage par V action. 

Un acteur 

Chaque participant ne peut prendre part a cette action que volon- 
tairement. En effet, compte tenu des enjeux, il est impensable 
d’avoir : 

- un acteur demotive ou meme seulement a-motive, 

- un acteur non engage dans le defi a relever, 

- un acteur qui n’envisage pas de se remettre en question au 
cours de son AA. 
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- mes competences 

- mes attitudes 

- mes perceptions 

- mes facons d'apprendre 


sur ia probiematique 

- dans ma societe ? 

- dans ie groupe ? 


Schema 8 

Les quatre dements fondamentaux de I'AA 

(Source : Impact Conseiis/Claude Deiiiere) 


Une action porteuse d’une probiematique 

Chaque acteur doit avoir une probiematique d resoudre, de prefe- 
rence de type managerial ou organisationnel ; de plus, Taction qu’il 
compte developper doit regler cette probiematique. 
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Un atelier de consultation 

Dans I’atelier de consultation, chacun trouvera I’appui des autres 
participants pour la resolution de ses problemes selon une methodo- 
logie prealablement definie, que nous decrirons plus loin. 

Un apprentissage par V action 

L’ action, aussi bien resolue soit-elle, n’a d’interet majeur que si elle 
debouche sur les questions suivantes : 

- « Qu'ai-je appris? sur le probleme a resoudre? sur moi- 
meme ? » 

- « Comment ai-je appris ? sur la situation ? sur moi ? sur la 
maniere d’apprendre a apprendre ? » 

-«A situation identique, referais-je la meme chose ? » 

Comme nous le constatons a partir de cette description, « iln'y a 
pas d' apprentissage sans action et il ne peut y avoir d' action sans 
qu'elle ne debouche sur un apprentissage » (dixit Reginald W. 
Revans) . 

Le rapport de deux forces contradictoires 

Le deuxieme facteur a prendre en compte est le rapport de deux 
forces contradictoires : I’acteur dans son action et le group e (des 
autres participants) charge de I’assister dans son projet. 

En effet, bien que tendues vers le meme but et bien que 
motivees a gagner ensemble, chacune de ces deux forces sera 
tentee d’exister plus que 1’ autre. Pour que la demarche soit une 
reussite, les roles et les responsabilites de chaque entite doivent 
faire I’objet d’une clarification prealable au demarrage des 
AAA. 

Le porteur de projet 

A I’acteur, porteur du projet de changement, la responsabilite de 
conduire Paction jusqu’a son terme, dans les limites d’objectifs et 
de moyens negocies avec les dirigeants qui en font leur fonde de 
pouvoir. 
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Compte tenu de ce mandat, il doit prendre toutes les decisions 
qui s’imposent et en assumer toutes les consequences. Il ne peut 
pas s’en decharger sur qui que ce soit, ni meme en faire partager les 
premisses au groupe des autres participants de I’AA; done, a ce 
titre, il est solitaire. 

Les autres participants de I’AAA 

Au groupe de participants de faire montre, vis-a-vis du porteur du 
projet, de comprehension et d’empathie, afin que I’acteur, respon- 
sable de Taction, puisse saisir le pourquoi des obstacles techniques, 
methodologiques, sociologiques ou psychologiques qui Tempe- 
chent de resoudre correctement ses problemes. 

Sans etre responsable de la realisation de Taction, le groupe 
des participants est neanmoins solidaire du porteur de projet, tant 
au niveau de la pensee rationnelle qu’au niveau des emotions res- 
senties. 

Tons 

Tous ensemble, Tacteur comme les autres personnes, sont egale- 
ment la pour apprendre simultanement comment traiter 
methodologiquement une situation problematique et comment 
fonctionnent les relations sociales et les rapports humains dans le 
cadre du projet. 

Ce dernier point n’est pas le plus facile a reussir car il remet sou- 
vent en question les individus qui s’y livrent; leur image, leur 
reputation peuvent en souffrir. L’humilite dont ils doivent faire 
preuve en permanence est source de developpement des individus 
et d’ evolution des organisations. 

Une confrontation intercultureUe 

Le troisieme et dernier facteur important de reussite est celui de la 
confrontation intercultureUe. 

Si nous desirous un maximum d’effet d’apprentissage, il est 
necessaire que les participants de TAA viennent d’univers profes- 
sionnels varies, aient des expertises differ entes, soient des deux 
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sexes et de toutes tranches d’age. Le nec plus ultra serait d’ajouter 
a cette liste d’exigences le souhait que les participants soient 
d’ethnies et de cultures difFerentesl Chaque fois qu’un niveau de 
diversity supplementaire est atteint, I’apprentissage croit lui- 
meme d’un niveau additionnel. En efFet, au sein des AAA, chaque 
individu se trouve alors confronte a des schemas de pensee, d’ ac- 
tion et de valeurs differents des siens, qui le deconcertent ou le 
destabilisent. 

Dans un premier temps, la peur de I’autre, la resistance au chan- 
gement, la crispation sur ses convictions anterieures provoquent 
souvent des preventions, quelquefois des blocages ou pis des rejets. 
Toutes ces reactions sont bien naturelles, pour ne pas dire parfaite- 
ment saines. Pour sortir de cette impasse, il faut que ces reactions 
soient integralement explicitees au travers d’une communication 
totaled. 

Dans un deuxieme temps, chacun, ayant ete apprivoise par 
I’autre, peut accepter d’utiliser tout ou partie du modele propose 
par son partenaire. Il va en faire une source de creativite et d’ap- 
prentissage d’un niveau superieur puisque cet apprentissage 
integrera plusieurs modeles et schemas en les depassant tous. 

L’accroissement de la diversite et de la complexite constitue un 
excellent instrument de mesure de la reussite ou de I’echec de cette 
demarche. 


2. D’apres Vincent Lenhardt, ceci suppose de : 

- communiquer : tout message, envoye d’un emetteur a un recepteur, doit donner 
lieu a un feedback ou une retroaction signifiant a I’emetteur que le message a bien 
ete regu, 

- metacommuniquer : le message necessite un dialogue sur les differences de cadre 
de reference entre emetteur et recepteur. Les deux parties communiquent sur la 
maniere dont elles communiquent, 

- surcommuniquer : du fait de la complexite de la communication, il est utile de 
realiser un investissement tres important pour verifier que les messages sont pas- 
ses, qu’ils ne generent pas de retroactions amplificatrices ou regulatrices les 
denaturant. 
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Les grands principes pedagogiques de I'AA 

L’apprentissage comprend et s’appuie sur deux elements diffe- 
rents, a ne pas confondre. 

- L' acquisition de savoirs de base, utiles aux participants pour 
mener a bien leurs projets, que Ton pourrait aussi bien programmer 
dans un cursus de formation traditionnel. 

- La reflexion critique de V action, qui se traduit par un question- 
nement interne de I’apprenti. 

Si on devait tenter de traduire cela en equation nous pourrions 
proposer la formulation suivante : AA = SP + QI. 

- AA = apprentissage par Taction, 

- SP = savoirs programmes, 

- QI = questionnement interne de Tapprenti. 

Le premier element (SP) permet de developper des solutions 
« puzzle » par rapport a la problematique posee. II s’agit done de 
recettes que Ton peut facilement acquerir par des formations pro- 
grammees ou/et par des experts de la problematique. 

Le deuxieme element (QI) nait du traitement d’une problema- 
tique qui n’a pas encore trouve de reponse adequate et/ou unique. 
Le choix de la solution retenue par Tacteur decoule uniquement de 
son questionnement interne. 

La creation de cette culture de la recherche de la bonne question a 
poser a I'apprenti, pour qu 'ilpuisse trouver une reponse a sa problema- 
tique est, sans nul doute, Vapport majeur de I'AA a toute entreprise qui 
se veut apprenante pour elle-meme et ses collaborateurs. 

En meme temps, cette affirmation nous renvoie a la question de 
savoir si Tintroduction d’une telle culture dans Tentreprise est 
compatible avec son degre actuel de developpement, d’organisa- 
tion et de relations sociales. 

Les collaborateurs sont-ils prets a prendre davantage d’ initiatives, a 
courir des risques accrus dans un esprit de responsabilisation, a gerer leur 
travail et a animer leur equipe avec une mentalite d’ entrepreneur, etc. ? 
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Les dirigeants et managers sont-ils ouverts jusqu’a mettre sur la 
table leurs problemes, a en debattre avec leurs collegues, a aider les 
autres au point de resoudre leurs propres difficultes, a comprendre 
leurs fagons de penser, de reagir ou d’apprendre fatalement de 
fagon difFerente des leurs ? 

II faut prendre conscience que I’apprentissage par Taction 
necessite, a chaque fois que j’aborde, en tant qu’apprenti, une pro- 
blematique, un double travail. 

- Dans faction proprement dite, un travail sur moi, double d’un 
travail sur le probleme a resoudre. 

- Dans I'apprentissage, un travail sur moi pour comprendre quels 
sont mes comportements, mes competences, etc. Double d’un tra- 
vail d’apprentissage sur la maniere dont fonctionne Tinstitution 
face a la problematique. 

A ce stade de notre peregrination dans TAA, je pense qu’il est 
necessaire de reflechir aux buts que pourrait se fixer TAA pour ser- 
vir les interets d’une entreprise performante et, singulierement, 
pour satisfaire sa volonte d’etre apprenante pour ses collaborateurs. 
Pour cela, je vais inventorier les enjeux strategiques et les objectifs 
de resultat que je recommanderais a toute societe qui me deman- 
derait de Taccompagner dans la conception et la realisation de 
TAA. 

Les buts de I'AA au service de I'entreprise apprenante 

Les enjeux strategiques 

J'appelle enjeux les decisions essentielles et non negociables de Ventre- 
prise. 

Ces enjeux sont le plus souvent definis et surveilles par le comite 
de direction de la societe ; ces decisions peuvent meme devenir Tin- 
time conviction du dirigeant, lorsqu’une opinion commune ne 
peut pas etre degagee au sein du comite de direction. 

Les enj eux sont essentiels parce qu’ils font obligatoirement partie 
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de la vision a long terme de I’entreprise et qu’ils justifient la cible de 
Taction a entreprendre. Ils revel ent ce qui, dans la tete du decideur 
supreme, est possible ou impossible. 

Les enjeux sont non negociables parce qu’ils representent la 
colonne vertebrale de toutes les decisions qui seront prises ulterieu- 
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rement ; et surtout, ces enjeux sont intangibles car, s’ils ne sont pas 
respectes, la societe risque de disparaitre. 

En outre, je ferai remarquer que les enjeux ne sont pas toujours 
clairement affiches aux yeux de tous les partenaires de la societe. 
En effet, certains enjeux doivent etre consider es comme des deci- 
sions secretes, qui pourraient par trop interesser les concurrents ; 
d’autres enjeux peuvent meme etre non avouables, lorsqu’ils s’ins- 
crivent dans une strategic de conflit vis-a-vis d’un partenaire dont 
la direction veut contenir Taction. 

A titre de suggestion, je recommande aux dirigeants de reflechir 
tout particulierement aux quatre enjeux suivants pour T AA. 

Assurer la perennite de I’entreprise par V adaptation d son envi- 
ronnement 

Get enj eu peut paraitre banal et ecule ; il est pourtant essentiel pour 
Tensemble du corps social. Il entraine la direction et Tensemble des 
employes dans une demarche de changements constants pour faire 
face aux sollicitations ou agressions exterieures. 

Mettre en coherence les interets des clients, des actionnaires et des 
salaries 

Privilegier Tune des trois categories d’acteurs aboutirait immedia- 
tement a confisquer la performance de Tentreprise au profit d’un 
seul groupe de partenaires et a declencher la demotivation des 
deux autres. Jouer Tequilibre des interets de tous developpe, a 
contrario, un partenariat intelligent entre les acteurs et une 
recherche de Texcellence. 

J’aj oute a cette liste les fournisseurs - les responsables les oublient 
souvent dans le premier temps de leur reflexion - qui sont egalement 
des partenaires importants de la performance de Tentreprise^. 


3. D’une maniere generale, nous avons tendance a concentrer notre attention et 
notre reflexion sur les acteurs qui sont dans notre champ de vision et a oublier ou 
negliger tous les autres acteurs, singulierement ceux qui sont a Texterieur de 
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Creer, si possible, un systeme de valeurs pour forger un devenir 
collectif 

Tous les chefs d’entreprise sont convaincus de I’utilite de proposer au 
personnel une ethique ; ceci a souvent amene la presentation d’un 
projet de societe par le dirigeant a ses collaborateurs. Nous savons 
que ce processus a abouti a un fiasco car le corps social de I’entre- 
prise, du fait de son peu de participation au projet, ne se sentait pas 
engage dans le projet de la direction. Aujourd’hui, il semble prefe- 
rable de manager les hommes par 1’ adhesion. L’une des meilleures 
solutions est de construire, avec le personnel, ce systeme de valeurs, 
meme si cette fa^on de faire consomme enormement de temps. 

Cet investissement long garantit la naissance d’une veritable 
culture d’entreprise, partagee par la plupart des employes, qui don- 
nera du sens a Taction collective. 

Construire Ventreprise apprenante 

C’est evidemment Tenjeu principal de TAA. Cela suppose la forte 
conviction que chaque collaborateur ne pourra s’adapter aux chan- 
gements permanents de Tentreprise que si chaque evenement vecu 
devient une source d’apprentissage pour lui. Une fois integree dans 
tous les esprits, cette certitude va institutionnaliser les conditions 
d’ application. 

Des lors, chaque action que doit entreprendre le collaborateur, 
chaque decision qu’un groupe projet doit arreter peut devenir une 
experience apprenante, a condition de ne pas accelerer le processus 
de la decision. 

Les ohjectifs imperatifs de resultat 

Dans un grand nombre d’ actions voulues par les entreprises, la liste 
des buts vises est dense. Neanmoins, une lecture attentive montre 


I’entreprise. Or, les dirigeants et managers du groupe dont fait partie la societe, les 
medias, les pouvoirs publics et meme la majorite silencieuse peuvent etre des par- 
tenaires utiles a la reussite de notre projet. 
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que tous ces objectifs n’ont pas le meme poids ni la meme valeur 
aux yeux des participants. Pour les difFerencier, je vous propose de 
distinguer ceux d’entre eux qui doivent etre attaints de fa^on obli- 
gatoire de ceux qui ne sont que souhaitables. 

Ceux d'entre eux qui sont obligatoires seront appeles « imperatifs » 
et serviront a ecarter les solutions d’apprentissage imparfaites. Il 
me faut preciser qu’un imperatif possede trois caracteristiques fon- 
damentales. 

- Un imperatif est vital, ce qui confirme le devoir de le respecter. 
Dans vital, il y a le mot vie ; si I’imperatif n’est pas attaint, la societe 
est en danger de mort 1 

- Un imperatif est realiste, pour eviter toute derive utopique. Les 
ressources de I’entreprise sont limitees ; il est done necessaire de les 
affecter sur les projets qui ont le plus de probabilite de reussite et 
qui apportent le maximum de valeur ajoutee pour I’entreprise et 
ses partenaires. 

- Un imperatif est mesurable, de fagon a eviter toute ambiguite 
sur le degre de realisation. Ceci provoque souvent une consomma- 
tion importante de temps pour definir I’instrument de mesure le 
plus adequat. 

Plus I’imperatif contient de donnees qualitatives, plus le choix 
de I’instrument de mesure sera delicat; dans certains cas, il sera 
meme inevitable de nommer un « juge de paix » pour arbitrer les 
debats. 

Il est souhaitable de preciser que ces imperatifs, assortis le plus 
souvent dans les entreprises de I’adjectif « strategiques », ne peu- 
vent etre en contradiction avec les enjeux. Ils sont selectionnes 
pour rendre concretes les decisions essentielles du dirigeant que 
nous avons examinees precedemment. 

Que pourrais-je recommander comme objectifs imperatifs pour 
I'AA ? La encore, personne ne peut pretendre detenir la verite sur 
la panoplie des imperatifs a inscrire au fronton du projet de I’AA. 
Je citerai les cinq objectifs majeurs affiches dans les entreprises 
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observees par moi et, singulierement, le groupe Sandvik decrit dans 
le premier chapitre de ce livre sous la denomination de societe D. 
Les imperatifs ci-dessous ne sont pas classes par ordre d’impor- 
tance mais au nombre de fois ou ils ont ete choisis par les societes 
pratiquant 1’ AA. 

Apprendre en agissant dans le projet 

Nous devons insister, une fois de plus, sur le fait qu’il s’agit de privi- 
legier I’apprentissage par rapport au resultat vise par le projet. Ceci 
ne veut pas dire que le resultat est un imperatif mineur car, sinon, il 
serait preferable de le considerer uniquement comme un souhait ; 
cela signifie simplement que le resultat est au service de I’appren- 
tissage et non I’inverse. 

Cet imperatif n’est pas toujours facile a faire ratifier par la direc- 
tion generale ou meme par la hierarchic immediate. Centrees 
toutes les deux sur le resultat a court terme, elles ont tendance a 
opter pour la solution inverse : le resultat en premier, I’apprentis- 
sage en second. 

Une fois confirme I’enjeu de I’entreprise apprenante, il est evi- 
dent que I’objectif dont nous parlons devient un imperatif majeur. 

Mettre en place des reseaux ejficaces 

Cet imperatif est sans doute I’une des retombees principales des 
AAA, lorsque la demarche est reussie. On pourrait meme aj outer 
que c’est le bon instrument de mesure de I’efficacite des AAA : plus 
le reseau existe (pendant et surtout apres la fin de I’AA) et plus on 
peut etre sur que la greffe a reussi. Les retombees principales sont 
les suivantes. 

- Des relations techniques, economiques et sociales fortement 
accrues entre les societes du groupe qui ont accepte d’envoyer I’un 
de leurs collaborateurs dans un AAA. 

- Un decloisonnement des differentes activites, ce qui entraine 
une meilleure circulation des informations entre les differents 
metiers ou functions concernes par les projets industriels, commer- 
ciaux ou autres a developper dans le groupe. 


78 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


- Une habitude de travailler en groupe et de s’entraider sur les 
problemes a traiter ou sur les changements de fond a operer. 

Repenser totalement la gestion des ressources humaines 
Dans trop d’entreprises, la plupart des collaborateurs sont des 
employes « non engages », utilisant le minimum de leur energie 
pour faire le travail ou participer a des equipes projet. Si I’entre- 
prise desire relever les defis qui lui sont imposes, elle ne peut se 
satisfaire de ce faible niveau de synergie. Elle est condamnee a 
convertir ces memes salaries - ou au moins un maximum d’entre 
eux - en collaborateurs impliques ou « engages ». 

Essayons de nous faire une idee de ce que signifie un collabora- 
teur engage. L’examen des mecanismes de la motivation des 
individus au travaiH nous demontre qu’un collaborateur engage est 
un employe satisfait et qui a adhere aux differents projets a lancer 
et aux roles qui en resultent pour lui. 

Plus precisement, un collaborateur engage se definit de la 
maniere suivante. 

- II est satisfait par son travail : d’une part, la tache qui lui est 
confiee est interessante et, d’autre part, il peut y utiliser ses compe- 
tences de fa^on appropriee. Par consequent, le collaborateur se sent 
autonome par rapport a la tache^. 

- Il adhere au projet : principalement parce qu’il comprend a 
quoi il sert dans le projet. Cela donne du sens a son action et main- 
tient sa motivation. 

Secondairement parce qu’il reconnait aux membres de la hie- 
rarchie les qualites du manager efficace®. 


4. Voir laTrousse a outils n° 3, « Motivation du collaborateur et reponses adaptees 
du manager ». 

5. Voir laTrousse a outils n° 2, « Mesure de I’autonomie d'un acteur par rapport a 
une activite ou une function ». 

6. Le «Top management », pour toe efficace, doit toe present, exemplaire, cohe- 
sif, coherent, etc. 
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adhere, il faut que le projet 
ait du sens pour lui. 

Schema 10 

Qu'est-ce qu'un collaborateur engage ? 
C'est un collaborateur satisfait adherent 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 
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Favoriser les initiatives personnelles ou des groupes en faveur du 
changement 

II s’agit en quelque sorte de renforcer I’idee que resoudre correcte- 
ment les problemes quotidiens ne facilite que tres rarement le 
traitement des difficultes potentielles. 

L’environnement evoluant souvent par a-coups imprevisibles, il 
devient de plus en plus difficile d’anticiper les adaptations neces- 
saires. Il est done utile d’eduquer les collaborateurs et les groupes 
de travail a une vigilance constante, a une reaction rapide et, d’une 
maniere generale, d’encourager la prise de risque et la gestion pre- 
visionnelle. 

Developper le business 

Get objectif imperatif vient contrebalancer le premier cite plus 
haut. Il est d’autant plus a prendre en compte que certains diri- 
geants pourraient laisser supposer que le fait de privilegier d’abord 
I’apprentissage avant Taction entrainerait de facto Tabandon de 
toute cible financiere ou economique. Or il n’est pas incompatible 
de mener de front les deux objectifs, tout en rappelant que le pre- 
mier (Tapprentissage) prime le second (Taction), comme nous 
Tavons dit dans nos commentaires du premier imperatif 

Par consequent, il est recommande de prevoir pour tout proj et 
Timpact qu’il aura sur le chiffre d’affaires, mais surtout sur la marge 
de la societe. Il est meme important d’ajouter qu'un projet ayant 
une incidence insuffisante sur le business de I'entreprise devrait etre 
syst&matiquement ecarte. 

Les objectifs de resultat souhaitahles 

Les imperatifs servant a eliminer les projets inadequats, il nous reste 
a definir sur quels objectifs nous pourrions classer les projets res- 
tants (ceux qui ont satisfait les exigences des imperatifs). Ces 
objectifs seront denommes « souhaits ». Que pourrait-on suggerer 
comme souhaits dans la conduite des AAA? Il est difficile, en Tab- 
sence de tout uni vers concret, de prejuger des choix ad hoc. Nous 
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nous contenterons d’en mentionner trois qui nous semblent perti- 
nents quel que soit le type de culture de la societe concernee. 

Travailler d la fois avec les hommes et avec V organisation gene- 
rale de Ventreprise 

Get objectif n’est pas toujours pris en compte car la direction 
s’oblige, en I’acceptant, a retoucher, si necessaire, I’organisation 
generale de I’entreprise pour la rendre plus efFicace ou plus adap- 
tee aux problematiques decelees par les participants. 

Cependant, le choix d’un tel souhait favorise la creation d’une 
organisation dynamique capable d’evoluer plus facilement et plus 
rapidement, pour s’adapter aux besoins des clients. De plus, elle 
cree aussi une mentalite de changement et de solidarity entre les 
equipiers du projet. 

S'appuyer sur les experiences propres de la societe plutdt que sur 
des cas theoriques sans rapport avec les activites de I’entreprise 
Derriere ce souhait s’exprime I’idee que Ton doit absolument col- 
ler au terrain si Ton desire respecter les enjeux et les imperatifs qui 
figurent plus haut. Comment pourrait-on apprendre des choses 
concretes, changer ses comportements, creer un reseau efficace ou 
faire du business, en travaillant sur des cas theoriques ou des cas 
reels inspires d’une entreprise differente de celle ou se deroule Tac- 
tion d’apprentissage ? 

Renforcer le leadership des managers-participants 
II serait en efFet dommage de ne pas proFiter de T opportunity oFFerte 
par TAA pour obliger tel ou tel participant a modiFier ses comporte- 
ments de manager vis-a-vis de ses collaborateurs. II est done utile de 
choisir des projets qui Favorisent aussi cetype d’action. 

L'efficacite de I'AA 

A ce stade, il me parait intyressant d’ analyser TeFFicacity des mobi- 
lisations collectives telles que les AAA, par rapport a celle des 
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mobilisations individuelles telles que le coaching, dans sa forme la 
plus classique, le coaching individuel. Pour ce faire, nous allons 
comparer ces deux types d’ actions aux enjeux et objectifs que nous 
venons de suggerer. 

L’efficacite sera appreciee de la maniere suivante, en function de 
I’atteinte de I’enjeu ou de I’objectif propose. 

- efficacite faible = * 

- efficacite mediocre = ** 

- efficacite moyenne = *** 

- efficacite satisfaisante = **** 

- efficacite forte = ***** 


Enjeux 

- Perennite 

- Coherence entre les interets des 
clients/ actionnair es/ salaries 

- Systeme de valeurs communes 

- Entreprise apprenante 
Imperatifs 

- Apprendre en agissant 

ou I’apprentissage prime le resultat 

- Mettre en place des reseaux efficaces 

- Repenser les RH 

- Favoriser les initiatives 
de changement 

- Developper le business 
Souhaits 

- Travailler avec les hommes 
et 1’ organisation 

- S’appuyer sur les experiences de la 
societe 

- Renforcer le leadership des managers 


Coaching 

Individuel 

AAA 

** 

**** 

** 

***** 

* 

***** 

*** 

***** 

*** 

***** 

* 

**** 

* 

**** 

**** 

**** 

*** 

**** 


**** 

***** 

***** 

***** 

**** 
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Au niveau des enjeux, il etait evident, avant meme d’ avoir fait la 
comparaison, que I’avantage serait au profit des AAA. En effet, 
pour obtenir une efficacite egale a celle des AAA, il faudrait que le 
coaching ait ete generalise jusque dans la hierarchie la plus basse et 
ait ete fortement structure au niveau des messages^. 

Pour ce qui est des imperatifs, I’avantage important des AAA 
resulte du choix des imperatifs eux-memes qui favorisent, par 
construction, les actions collectives. 

Ce que I’on peut affirmer, sans partir sur des a priori contes- 
tables, c’est qu’d coin egal, nous obtenons dans les AAA un effet 
multiplicateur certain par rapport au coaching individuel. En effet, 
dans les AAA, un maximum de responsables partage une vision 
commune et des objectifs coherents, ce qui est un avantage decisif 
pour la performance globale de I’entreprise. 

Ceci se trouve encore renforce lorsque I’entreprise decide de 
developper un projet strategique par le biais des AAA, en consti- 
tuant le noyau dur de I’equipe projet autour des managers et 
dirigeants volontaires pour 1’ AA. 

N’oublions pas de reinsister sur le fait que les AAA amenent les 
acteurs a raisonner et a apprendre ensemble, ce qui renforce en per- 
manence le reseau et federe les energies collectives au profit de 
I’entreprise. 


Ce qu’il faut retenir 

•Iln'y a pas d'apprentissage sans action et il ne peuty avoir d' ac- 
tion sans qu 'elle ne debouche sur un apprentissage. 

• Le questionnement interne est le pivot central du processus d 'ap- 
prentissage. La question ad hoc permet d'atteindre le coeur de la 
probUmatique et de la resoudre. 


7. Nous aborderons au chapitre suivant les facteurs susceptibles de differencier 
I’AA du coaching d’equipe. 
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• Le lancement de I’AA dans I'entreprise et la mise en place des 
AAA ne peuvent faire I'economie d'une reflexion approfondie 
sur les enjeux et les objectifs de la demarche. L’AA est au sendee 
de I'entreprise apprenante et non pas au profit exclusifdu resul- 
tat financier de la societe. 

• L’AA concourt a donner aux acteurs concemes une vision com- 
mune, des objectifs coherents et a f Merer les energies du groupe 
autour des projets. 


CHAPITRE4 


LE FONaiONNEMENT DES ATELIERS 
D'APPRENTISSAGE PAR LAQION 


Nous avons maintenant une idee plus precise de ce que sont les 
concepts et les buts de I’AA au service d’une entreprise perfor- 
mante et apprenante et nous pouvons done aborder le 
fonctionnement des AAA. 

Pour fonctionner, il nous faut, tout d’abord, des acteurs; ce sera 
notre premier sujet. Je traiterai de leurs caracteristiques, de leurs 
roles et de leurs pouvoirs dans I’AA afin de mieux cerner le jeu des 
relations liant les acteurs de premier rang, que sont les participants 
de I’AA, aux acteurs de second rang qui accompagnent les partici- 
pants dans leur demarche d’apprentissage et de travail. Je 
terminerai, sur ce theme, par les acteurs de troisieme rang, a savoir 
ceux qui ont decide et con^u le systeme de I’AA dans 1’ entreprise. 
Ensuite, j’analyserai le cursus de I’apprentissage suivi par les partici- 
pants sur la periode de temps reservee a cet effet, ainsi que le 
deroulement d’un seminaire de travail et de reflexion. 

Je poursuivrai par \e fonctionnement d'un AAA pour expUquer ce 
qu’est une seance de consultation entre les participants et com- 
menter les methodes d’echanges et de reflexion dans un AAA. 

Je terminerai par la delicate question de {’evaluation de la per- 
formance individuelle et de la performance collective. 
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Les acteurs, leurs roles et leurs pouvoirs 

Le vocabulaire et les concepts etant differents d’une societe a 
I’autre, ou d’une culture a I’autre, je vous invite a prendre connais- 
sance des equivalences de mots les plus couramment utilises dans 
les entreprises pour designer les differents acteurs et leurs fonc- 
tions. 


Le vocahulaite des AAA 

Pour designer les acteurs de 1’ AA, chaque entreprise forge son 
propre vocabulaire. A titre d’exemple, prenez connaissance de 
quelques noms, de signification equivalente, les plus utilises. 

- hes participants des AAA ou les membres des AAA. 

- Le porteur deprojet ou le client de I’AAA ou le sponsorise ou 
le poulain du mentor. 

- Le consultant ou V accompagnateur. 

- L’ obseruateur ou le garant de la methode ou le pousse-decision 
ou Vhorloge. 

- Lefaciliteur ou le membre du staff ou le coach. 

- Le mentor ou le sponsor. 

- Lanimateur ou le concepteur de 1’ AA ou le chefdu projet AA. 


Si j’inventorie I’ensemble des acteurs potentiels de I’AA, je 
denombre cinq types d’ acteurs principaux dont nous allons parler. 

- Un seul type d’ acteurs de premier rang : les participants des 
AAA. En termes de responsabilite et de decisions dans les projets, 
ils sont ceux quifont. 

- Deux types d’ acteurs de second rang : les mentors et les facili- 
teurs. Leur fonction principale dans I’AA est defairefaire. 

- Deux types d’ acteurs de troisieme rang : le concepteur-anima- 
teur de I’AA et la direction generale (ou le comite de direction de 
1’ entreprise). Leur responsabilite est defairefairefaire. 
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Le groupe des participants aux AAA 

Tres generalement, les participants aux AAA sent choisis en tant 
qu’acteurs au sens ou nous en avons debattu dans le paragraphe 
« Les concepts de base de I’AA » du chapitre 3. Ceci signifie que 
chacun des participants, comme tous les autres membres du 
groupe, possede les caracteristiques definies ci-dessous. 

- L'acteur est volontaire. Dans I’AA, il n’y a ni cobaye ni volon- 
taire nomme d’ office ; chacun beneficie de son libre arbitre. 

- L'acteur est engage dans la demarche de I’AA. Cet engagement 
revet la forme d’un quasi-contrat, tant juridique que moral (voir au 
chapitre 8 « Contrats passes entre les differentes parties »). 

- L'acteur est motive a etre responsable d’un projet important 
pour I’entreprise en plus de son travail quotidien : il en assume plei- 
nement la charge ainsi que les prises de decisions. 

- L'acteur est un equipier dans le projet des autres. Sollicitant le 
concours des autres membres pour son propre projet, il est logique 
qu’il apporte le sien en retour. 

- L'acteur est un apprenti pour se perfectionner et done se 
remettre en question. Il vise 1’ excellence tout en restant humble du 
fait de la complexity du monde. 

- L'acteur est un expert pour les autres acteurs, lorsque ses com- 
petences lui permettent d’assurer le leadership d’une seance de 
travail ou d’un echange de connaissances. 

Comme nous le savons deja, dans une entreprise qui se veut 
apprenante, la diversity culturelle des participants se double d’une 
diversity des expertises. 

Les mentors 

Les mentors sont chargys d’ aider les porteurs de projet a ryussir 
ledit projet : e’est la raison pour laquelle le role de mentor est si fon- 
damental dans le choix du projet, dans I’accompagnement de 
faction et dans I’yvaluation de la performance. 
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Pour des raisons evidentes, que nous ne commenterons pas ici, il 
est preferable de choisir comme mentor quelqu’un d’ autre que le 
chef hierarchique. Il parait souhaitable de retenir un personnage 
eleve de 1’ organigramme, ayant interet a ce que le projet soit deve- 
loppe integralement dans ses aspects qualitatifs comme 
quantitatifs. Il s’informe, notamment, entre et pendant les modules, 
de revolution du projet pour en assurer le « sponsoring ». 

Toutefois, son role principal reste celui d’un mentor capable de 
consacrer du temps au developpement personnel et professionnel 
du participant et qui soit motive a le faire. 

Les faciliteurs 

Les roles principaux des faciliteurs portent sur les points suivants. 

- Expliquer aux participants les principes pedagogiques de I’AA 
et les regies de fonctionnement des reunions de consultation. 

- Faire respecter I’ensemble du systeme defini avec les acteurs. 

-Aider les membres du groupe a demarrer et a conduire les ate- 
liers. 

- Encourager les participants a partager les idees et les pro- 
blemes evoques. 

- Faciliter le developpement du groupe pour qu’il soit le moteur 
du systeme d’apprentissage. 

- Expliciter aux participants, si necessaire, leurs blocages, leurs 
reactions psychologiques et leurs manieres d’apprendre. 

-Assurer le suivi du projet aupres des mentors et de la direction 
generale. 

Les faciliteurs doivent etre principalement attentifs aux proces- 
sus d’apprentissage du groupe et les rendre comprehensibles a tous 
les membres du groupe. Ceci consiste a mieux faire comprendre a 
chaque personne comment elle reflechit, progresse et acquiert des 
connaissances et comment progresse aussi le groupe. 

De meme, les faciliteurs doivent etre vigilants sur I’equilibre 
necessaire entre les instants ou un participant demande de I’aide et 
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les moments ou il faut lui lancer un defi pour assurer la continua- 
tion de son apprentissage. 

L’animateur 

Lorsqu’une entreprise se decide a lancer un AA, il devient neces- 
saire de choisir et de nommer officiellement un responsable de la 
conduite de ce projet. Il est alors charge de la conception, de I’ani- 
mation, de la realisation et de revaluation de I’AA. Necessairement 
investi d’un pouvoir large, il revolt de la direction generale un man- 
dat ou une delegation large : il va de soi qu’il devra rendre compte 
aupres de la direction. 

Bien qu’il n’ait pas regu de nom special, nous lui donnerons, 
dorenavant, le titre d’animateur. Nous rappelons qu’etymologique- 
ment le terme « anima » signifie ame : nous I’emploierons, ainsi que 
le verbe animer, dans le sens de creer une ame avec I’ensemble des 
acteurs de I’AA. 

Dans les conventions ou pratiques de I’AA, il n’existe aucune 
regie etablie pour choisir ce responsable : done toutes les voies sont 
envisageables. Neanmoins, la question la plus interessante est de 
savoir s’il vaut mieux le prendre dans les effectifs de la societe ou 
de le choisir a I’exterieur de 1’ entreprise. Chacune de ces deux for- 
mules presente des avantages et des inconvenients. Je vais les 
detailler dans le tableau ci-dessous. 


Le choix d’un animateur 


Type de choix 

Avantages 

Inconvenients 

Animateur interne 

- Stabilite du dogme. 

- Changements de 


- Controle fort 

I’existant 


de la direction. 

plus difficiles. 
- Dependance 
hierarchique 
de r animateur. 
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Type de choix 

Avantages 

Inconvenients 

Animateur externe 

- (Eil et influence 

- L’ animateur ne 


exterieurs. 

connait pas aussi 


- Plus grande 

bien la culture de 


independance de 

I’entreprise qu’un 


1’ animateur. 

animateur interne. 


- Pratiques internes 

- Risque de chaos plus 


moins pregnantes. 

- Creativite plus 
grande. 

-Remise en cause 
de I’organisation 
existante. 

fort. 


Ce panorama n’est pas exhaustif. II nous semble cependant que 
I’avantage majeur de I’intervenant externe reside dans le fait qu’il 
est plus a meme de dire les choses telles qu’il les constate qu’un ani- 
mateur interne. Le non-dit devrait etre reduit a sa plus simple 
expression. 

En outre, moins implique sur le fond, I’intervenant exterieur 
peut d’autant plus etre gardien du respect des principes, valeurs et 
enjeux choisis par la direction de la societe ; le sens de I’AA s’en 
trouvera mieux respecte. 

II est egalement possible de choisir une solution de 
coanimation : un animateur externe et un animateur interne. 

J’ai personnellement beaucoup apprecie cette experience dans 
I’entreprise Sandvik. L’ animateur interne etait le DRH du groupe 
Sandvik France, moi-meme jouant le role d’animateur externe. 

La direction generale ou le comite de direction 

L’impulsion donnee a I’AA depend en grande partie de I’implica- 
tion de la direction generale et du comite de direction dans la 
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demarche. La volonte du decideur supreme est cruciale : plus il 
montre son engagement, plus le succes de I’apprentissage est pro- 
bable! 

En efFet, tous les dirigeants ou responsables, membres du comite 
de direction, vice-presidents, intervenants exterieurs, mentors, etc. 
calquent leurs attitudes sur celles du P.-D.G. ou du D.G. Si ce der- 
nier manifeste son interet pour la selection des participants, le 
choix des projets strategiques, la performance individuelle ou col- 
lective, le reporting, etc., tous les acteurs constatent son 
engagement et desirent concourir a la reussite des projets. 

L'analyse des options d'AA envisagees par 
les entreprises apprenantes 

Pour developper le potentiel de leurs dirigeants, certaines entre- 
prises ont mis sur pied de veritables universites internes a leur 
societe. D’autres ont prefere s’appuyer sur des moyens externes. 
Mais toutes ont joue sur des formes multiples de developpement 
des personnes et des equipes. Ce qui caracterise I’ensemble de ces 
nouvelles formes de formation c’est la certitude que les seminaires 
anterieurs ne peuvent plus jouer qu’un role mineur dans les acqui- 
sitions de savoirs. Il faut, a present, s’appuyer davantage sur les 
apports et echanges entre les personnels qui vivent des types de 
problematiques analogues et surtout se servir de ces problema- 
tiques elles-memes comme base d’apprentissage. L’ apparition des 
« business driven action learning programmes^ », en Amerique du 
Nord en est le symptome le plus palpable. 

L’ etude des programmes d’apprentissage, mis en place par les 
entreprises qui pratiquent I’AA, fait apparaitre des differences 


1 . Traduit par certains de mes confreres par programme 3 A [apprentissage, action, 
affaires). Comme vous le savez deja, j’ai moi-meme choisi deux autres appella- 
tions : AA (apprentissage par faction) et AAA (atelier d’apprentissage par 
faction). 
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instructives sur les modes de pensee et les cultures des entre- 
prises^. 

Je note plusieurs differences importantes concernant les points 
qui suivent. 

La dutee de I’apprentissage 

En Amerique du Nord, le cursus de I’AA est court : quatre semaines 
groupees au maximum. Par analogic aux notions de profit^, d’effi- 
cacite et de perception du temps, I’apprentissage est consider e aux 
U.S.A. comme performant s’il s’inscrit dans une dynamique a court 
terme. II doit soumettre les participants a des contraintes de resul- 
tats vis-a-vis des projets a realiser et d’acquisitions de savoirs 
individuels et collectifs. 

En Europe, le cursus est plus long : de huit mois a un an. Par 
contraste avec le modele americain, les firmes europeennes pen- 
sent qu’il faut donner du temps au temps pour que les nouveaux 
reflexes d’apprentissage s’engramment durablement dans les men- 
talites des participants. Il en est de meme de la constitution des 
reseaux, si I’on desire qu’ils perdurent au-dela de la fin des AAA. 

En tant qu’Europeen, j’adhere naturellement et culturellement 
a la deuxieme attitude. 

La culture d’apprentissage 

Comme nous I’avons deja constate dans le premier chapitre, les 
cultures d’entreprise induisent les types d’organisation et d’ap- 
prentissage. Nous retrouvons cette constante dans I’AA. 


2. Voir, a titre d’exemples, les programmes 3A de Dupont et de Siemens presentes 
en annexe, en fin d’ouvrage, a la rubrique « Notes de lecture ». 

3. Ce n’est pas un hasard si, aux U.S.A. , les programmes d’apprentissage par Tac- 
tion sont centres, comme leur nom Tindique, sur le business. 
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Certaines entreprises vont preferer choisir un projet par partici- 
pant pendant que d’autres decideront de faire developper un seul 
projet par le groupe de participants. En particulier, dans les entre- 
prises qui mobilisent plutot les energies par des mobilisations 
collectives, cette pratique d’un projet unique pour le groupe est 
souvent institutionnalisee. La fondation hollandaise BOSNO 
(regroupement d’une dizaine de societes dont Heineken"* et Wel- 
ters Kluwer"*) est un exemple typique de cette pratique. Je suis sur 
que le mode de prise de decision et de travail en commun dans la 
culture neerlandaise est a I’origine d’un tel choix dans le fonction- 
nement des AAA. C’eut ete impensable dans une entreprise 
franco-frangaise 1 

Je n’ai pas de preference marquee pour I’un des deux modeles. 
Le client est roi et decide de I’objectif 

Le but principal vise par I’AA 

Je me mefie enormement des declarations d’intention et prefere 
juger sur les actes. En effet, quoi qu’en disent certaines societes, 
I’intention de privilegier I’apprentissage au resultat est quelquefois 
vite oubliee face aux pressions techniques, economiques ou 
sociales des projets. 

Mon propos se confirme trop souvent lorsqu’on passe a reva- 
luation de la performance du participant ou de I’equipe-projet : si 
I’objectif « business » n’a pas ete totalement atteint, I’AA est alors 
considere comme inefficace 1 

Loin de moi I’idee que le business n’est pas un imperatif mais, a 
mes yeux, il ne peut etre qu’au service de I’enjeu suivant : « 1’ entre- 
prise est apprenante pour le corps social ». 


4. Heineken est le brasseur bien connu et Welters Kluwer un tres important edi- 
teur de livres. 
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Le nontbre de managers concernespar VAA 

La encore, au moins deux comportements se dessinent. Certaines 
societes opteront pour un numerus clausus etroit, en reservant cet 
apprentissage aux seuls dirigeants et cadres superieurs du groupe. 
D’autres entreprises choisiront de decliner I’AA du comite de 
direction jusqu’aux agents de maitrise, estimant que tous les res- 
ponsables doivent pouvoir beneficier de ce nouveau mode 
d’implication et d’ apprentissage Les buts de I’AA au service de 
I’entreprise apprenante, tels que je les decrivais plus haut, militent 
en faveur de cette solution. 

Je crois que vous avez devine que ma preference se porte sur la 
deuxieme voie. 

L’accompagnement des participants 

Pour sacrifier a la mode actuelle, certaines entreprises vont recher- 
cher ou designer des coachs par projet et appliquer les methodes 
de coaching, abondamment developpees dans des ouvrages specia- 
lises auxquels je renvoie mes lecteurs. 

D’autres prefereront separer franchement les cinq functions, qui 
font partie de I’accompagnement des participants ou du groupe en 
apprentissage, et qui interviennent dans le fonctionnement des AAA. 

- Le sponsoring du projet 

II est confie au sponsor, alias mentor. 

- Le questionnement interne du porteur de projet 

Le questionnement interne du porteur de projet est assure par 
les consultants, apres formation a la methode specifique des AAA. 

- Le respect des regies methodobgiques des AAA 

De meme, pendant le deroulement de I’AAA, le respect des 
regies methodologiques est assure par un coequipier-observateur. 

- La facilitation de tout ce qui doit etre dit et revele a propos de ce 
qui se passe dans les AAA 
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II s’agit, en particulier, de faire accoucher les participants de 
toutes leurs emotions, leurs difficultes a dire ou a faire, leurs envies 
ou leurs freins, leurs manieres d’apprendre, etc. 

Ce role est tenu par le ou les faciliteurs des AAA. 

- Le reporting de I’AA aupres des mentors et de la direction gene- 
rate 

Le reporting de I’AA aupres des mentors et de la direction gene- 
rale est a la charge de I’animateur-concepteur. 

Je tiens a reconnaitre honnetement que cette deuxieme maniere 
de faire a ma preference. C’est elle que je recommande a mes 
clients parce que je crois en son efficacite : elle mobilise toutes les 
competences du groupe de participants, stimule les energies des 
acteurs-supports, assure la circularite^ des functions dans les AAA 
et entretient la volonte et la vigilance de la direction par rapport a 
I’AA. 


AA et coaching d’equipe 

L’ affirmation la plus frequemment faite par mes confreres a 
propos de I’AA est la suivante : « L’ AA, c’est. . . du coaching 
d’equipe ». Ceux qui se sentent sans doute moins surs d’eux 
deguisent cette affirmation en une question induisant nean- 
moins la meme conviction. 

Bien que de nombreuses annees d’ intervention sur le terrain 
(comme responsable en entreprise ou comme conseil) m’aient 
appris que les consultants cherchent a se rassurer sur le fait 
qu’ils maitrisent la bonne discipline pour resoudre toute pro- 
blematique posee par leurs clients, je ne peux m’empecher, 
lorsque j’entends cette affirmation, de penser qu’il s’agit aussi 


5. Comme nous I’etudierons plus loin, chaque participant change de fauteuil 
cours des AAA successifs. 
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d’une forme de totalitarisme intellectuel. Une seule verite est 
acceptable pour eux : toute analyse doit passer par la derniere 
technique ou le dernier outil en vogue 1 

Nous avons d’ailleurs tous connu les modes successives « du 
tout en un » : celle de I’analyse systemique, celle de I’analyse 
transactionnelle, celle des cercles de qualite ou de progres, 
celle de la programmation neurolinguistique, etc. 

Je ne nie pas (et meme je suis sur de) I’interet de bien posseder 
le maniement du coaching et du team-building pour accom- 
pagner les managers et leurs equipes dans leur devenir; 
j’encourage sincerement tout consultant a se perfectionner 
dans ce domaine. 

Simultanement, je pense que vouloir amalgamer coaching 
d’equipe et AA est un faux probleme et, souvent, un pro- 
bleme mal pose. En effet, I’AA et le coaching ne sont que 
des methodes et des outils interessants au service d’un sys- 
teme d’ organisation technique et de fonctionnement social 
des entreprises qui les domine. Ce systeme est decide par le 
client et influence fortement par la culture de I’entreprise 
(valeurs, objectifs, experiences, etc.) Done, ce n’est qu’a 
partir de I’analyse des besoins du client et de la mise en evi- 
dence de sa volonte profonde que nous pourrons opter 
pour le bon choix du process a developper : coaching 
d’equipe ou AA. 

Cette remarque etant faite, je propose d’analyser de plus pres 
ce qui rapproche ces disciplines mais egalement ce qui les dif- 
ferencie, pour comprendre la raison pour laquelle elles ne 
portent pas le meme nom. 

Pour corner ce qui rapproche I’AA du coaching d’equipe, 
notons les cinq huts que ces disciplines ont en commun. 

- Accompagner des managers ou des equipes dans leur vie 
professionnelle, pour developper la maturite culturelle du 
groupe, en termes d’autonomie et de responsabilite. 

- Creer du sens a faction et une vision partagee, pour per- 
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mettre aux responsables et aux equipes d’etre performants 
dans leurs projets. 

-Assurer une coherence entre les trois poles de chaque pro- 
jet : les operations a mener, les moments de regulation 
necessaires et le processus educatif pour augmenter le niveau 
des competences des acteurs et du groupe dans son ensemble. 

- Mettre en place les conditions favorables pour que les deci- 
sions soient decentralisees au plus pres des problematiques 
posees. 

- Introduire dans les reunions de travail des fonctions « tour- 
nantes » (le principe de circularite des roles), permettant a 
chaque acteur de prendre en compte les differentes compo- 
santes d’une bonne decision et d’en deduire les regies du jeu 
de la communication et de la responsabilisation a I’interieur 
d’un groupe. 

Pour moi, ce qui distingue le plus I’AA du coaching et du team 
building peut faire I’objet de I’enumeration des imperatifs qui 
suivent (dans I’apprentissage par Paction, par construction du 
systeme lui-meme) . 

- Le volontariat des acteurs est obligatoire ; il en resulte une 
implication tres forte des personnes et des groupes concernes 
par les projets. 

- L'apprentissage prime V action avec, il est vrai, un bemol dans 
la version a I’americaine. 

- Le reseau inter-societes doit se trouver renforce par la diffu- 
sion de I’AA dans le groupe. 

- Le metissage culturel est a la hauteur d’une institution en 
termes d’expertise, de fonction, d’age, de sexe, de pays, etc., ce 
qui entraine des remises en cause des modes de pensee, d’ac- 
tion et de comportement. 

- La limite de responsabilites entre enjeux strate^ques et objectifs 
de reussite est franche, ce qui facilite les prises de decision, les 
negociations et les evaluations des performances. 
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Apres cet examen, qu’ai-je envie de recommander? Lorsque 
le projet concerne une equipe d’une meme societe ou un 
groupe de personnes travaillant habituellement ensemble, il 
me semble que le coaching d’equipe est sans doute plus 
adapte que I’AA aux problematiques qui vont se faire jour 
dans la conduite du groupe vers la performance desiree. Par 
centre, dans tous les autres cas, particulierement dans ceux ou 
r equip e-projet est composee de « volontaires » de societes dif- 
fer entes, de cultures variees, reunis a des fins d’apprentissage, 
je privilegierai I’AA. 


La conception et ('organisation du programme 

Le parcours de I’apprentissage par Paction se deroule en cinq a six 
reunions de travail, reparties sur une periode de dix mois a un an : 
nous appellerons desormais cbacune de ces reunions un « module ». 
Tous les deux mois environ, un module sera programme par I’ani- 
mateur, avec I’accord des participants. Sa duree sera de deux a trois 
jours pour analyser, en plusieurs ateliers de travail, I’avancement du 
projet de cbacun de ses membres. 

Pourquoi cinq a six modules? Parce que cbacun d’entre eux 
represente une etape du processus pedagogique prevu dans PAA. 
En fait, il s’agit de partir de Pidee directrice du projet et de parcou- 
rir tout le cursus de conduite du projet jusqu’ a la realisation totale 
et, si possible, la mise en place fonctionnelle du projet. 

La conception d’unprojet realiste 

Si Pon examine la progression pedagogique a batir, nous pouvons 
programmer au moins les cinq phases suivantes. 

-Analyser la situation actuelle, ou faire le point : determination 
des dysfonctionnements presents, evaluation des consequences 
negatives si Pon ne change rien a la situation, etc. 

- Imaginer les futurs possibles ou rever I'ideal : conception crea- 
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tive des evolutions potentielles, reflexion sur les enjeux qui pour- 
raient en resulter, etc. 

- Choisir les lignes directrices du projet ou decider : fixation des 
objectifs strategiques finaux, recherche des options qui en decou- 
lent, determination de la solution apparemment la plus 
avantageuse, etc. 

- Cerner les risques potentiels de la solution choisie ou tester les 
conditions d' application : simulation du fonctionnement sous forme 
d’essais, etablissement d’un plan d’action, determination des 
risques potentiels, reflexion sur les moyens d’accompagnement, 
etc. 

- Realiser le projet ou mettre en place la solution : developpement 
final de la decision, pilotage du projet, correction des derives, eva- 
luation du resultat, reporting, etc. 

II n’est pas necessaire que chaque module corresponde parfaite- 
ment a I’etape qui lui est affectee ni qu’une etape doive etre 
imperativement achevee pour aborder la suivante. Soyons pragma- 
tique 1 II s’agit d’un guide qui nous permet de corriger les erreurs 
les plus frequemment commises dans 1’ AA : 

- fixation prealable des objectifs strategiques, 

- analyse insuffisante du present, 

- toute-puissance du mentor dans la decision, 

- non-remise en question de la cible ou des moyens au cours du 
processus, 

- demarrage du projet avant le debut de I’AA, 

- choix d’un sujet trop dans les cordes du participant, 

- suppression de 1’ analyse des risques d’ application de la solu- 
tion retenue, 

- manque d’evaluation de la performance. . . 

L’ organisation d’un module de trois jours 

Comment se deroule un module ? Qu’y fait-on pendant trois jours ? 
Pour en donner une idee, je vous invite a regarder la grille ci-jointe. 
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Society Sandvik 
Mars ll« 

Module 3 : du 9 au 11 septembre 2003 



9/9/03 

10/9/03 

11/9/03 



8:00 


Ce que j'ai appris 

Ce que j'ai appris 



8:30 

Accueil et presentation 





9:00 

Situation et 
avancement par 
rapport au module 2 
Diagnostic 
et projections 

Consultation 
Projets 5 et 6 
Synthese 

Consultation 
Projets 7 et 8 
Synthese 



10:30 

Consultation 
Projets 1 et 2 
Synthese 





11:30 


Apports 
La conduite 
de reunions 

Apports (suite) 
Preparation des 
plans d'action 



13:00 

Dejeuner 

Dejeuner 

Dejeuner 



14:30 

Consultation 
Projets 3 et 4 
Synthese 

Claude Zarrouk 
Le management 
centra client 

Restitution gen^rale 
avec les sponsors 
(en pl^niere) 

Pot de I'au-revoir 
Depart 



17:00 

Visite de 
I'etablissement 
de la soci^te h6te 

Le management 
centra client 
(suite) 




19:30 

Diner 

Diner 




21:00 

Temps libre 

Temps lihre 



Schema 11 

Organisation d'un module de 3 jours 
(Pour huit participants en deux sous-groupes de travail) 


6. MARS est le nom [en meme temps que le logo] choisi, pour la version en langue 
frangaise de TAA, par le groupe Sandvik. 

Il symbolise quatre cibles a atteindre : 

- Management, Animation (mais aussi Apprentissage par 1’ Action], Ressources (et 
Reseau], Synergies. 
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Extraite d’un module d’AA chez Sandvik, elle est representa- 
tive de 1’ organisation du temps, des types de travaux qui s’y 
deroulent et des differ ents roles tenus par les acteurs de premier et 
second rang. Quels sont les points saillants sur lesquels je me dois 
d’attirer votre attention? 

D’abord, le temps est reparti entre trois activites differentes : les 
consultations sur les projets, les apports pedagogiques, les 
reflexions sur I’apprentissage. Rentrons un peu plus dans le detail 
des operations. 

Un tiers-temps pour les seances de consultation 

Les seances de consultation representent toujours le contenu 

majeur du programme des modules. 

Nous analyser ons plus loin le deroulement d’un AAA, qui est le 
lieu de la consultation du projet analyse. En attendant, void la liste 
des fonctions d’une consultation. 

- L’ analyse et la resolution des problemes et obstacles vecus par 
le (s) porteur (s) du projet. 

- L’aide au (x) porteur (s) de Taction par le questionnement des 
membres de TAAA. 

- La reflexion en general et Tapprentissage en particulier (sur 
soi, sur les autres, sur la problematique, sur Tentreprise et son orga- 
nisation, etc.) 

- Le partage d’experiences entre les participants. 

Un tiers-temps pour les apports pedagogiques 
II s’agit le plus souvent de formation sur un theme necessaire a la 
comprehension et a la resolution des problemes apparus au cours 
de Tavancement du projet. 

Les raisons fondamentales de ces formations sont les suivantes. 

- D’abord faciliter pour les participants les prises de conscience 
necessaires a leur evolution. 

Pour realiser cet obj ectif, les outils ou instruments de reflexion 
sont tres nombreux. Citons, a titre d’exemple, des outils connus tels 
que les analyses des preferences comportementales des partici- 
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pants comme Predom^, les questionnaires de personnalite comme 
le MBTI, etc. 

- Ensuite, connaitre des techniques ou methodes necessaires au 
bon fonctionnement des equipes et des projets qu’elles auront a 
conduire comme la sociodynamique, le « team management sys- 
tem » (TMS) ou la conduite des projets transversaux, etc. 

- Enfin, repondre aux besoins d’ acquisitions de connaissances 
reclames par les participants eux-memes. 

La aussi, les disciplines sont nombreuses : les demandes les plus 
frequentes portent sur les responsabilites des managers presents 
telles que styles de manager, modes de delegation, motivation des 
collaborateurs, processus decisionnels, negociation, etc. 

Un tiers-temps pour les reflexions d’apprentissage de V action et 
les prises de decision 

Cette partie est sous la responsabilite des faciliteurs et s’effectue 
avec la participation active des participants des AAA. 

La qualite de ce tiers-temps est fonction de 1’ attention vigilante, 
de I’experience accumulee et du courage des faciliteurs. 

- L' attention vigilante, sans laquelle ils n’auraient rien remar que 
des attitudes et comportements significatifs de chaque participant 
durant le deroulement des AAA et sans laquelle ils ne pourraient 
faire reflechir les participants. 

- L' experience accumulee dans I’AA, qui leur permet de distin- 
guer les faits et actes essentiels a degager de la gangue des choses 
sans interet majeur ; de ce point de vue, un faciliteur ayant vecu 
plusieurs AA sera plus percutant qu’un novice. 

- Le courage sous toutes ses formes, celui d’expliciter aux 
membres ce qui s’ est produit d’ efficient ou de critiquable dans les 
AAA ou les processus d’apprentissage, de dire ce qui ne va pas et 
qui doit etre corrige dans les comportements des individus ou les 


7. Donne a titre d’exemple. Voir en annexe laTrousse a outils n° 5 : « Les prefe- 
rences comportementales ». 
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manieres du group e, de remonter le moral defaillant de tel ou tel 
participant ou d’entrainer la solidarite des uns par rapport aux 
autres, etc. 

Cette reflexion sur I’apprentissage se deroule lors des syntheses en 
grand groupe, qui ont lieu a la fin de chaque seance de consultation. 

En outre, dans ce dernier tiers-temps, les faciliteurs doivent s’ as- 
surer que les participants creent les conditions de la maitrise de leur 
projet pendant I’intersession entre deux modules. En effet, un par- 
ticipant est souvent un peu euphorique le dernier jour d’un 
module 1 II vient de vivre trois jours d’echanges intensifs avec ses 
collegues, tant au plan emotif qu’au plan intellectuel, il a regu des 
apports d’intervenants de qualite, il a cerne ses points de blocage 
grace a I’entraide de ses coequipiers, il a egalement I’impression 
d’avoir beaucoup apporte aux autres, etc. Bref, apres cette periode 
de solidarite collective, il va entrer dans une phase de decisions et 
d’ actions ou il sera le plus souvent seul a reflechir, agir et assumer la 
responsabilite de ses actes. 

Il faut done prendre la precaution de lui permettre de disposer 
d’un temps pour prendre conscience de tout ce qu’il vient de vivre 
et mettre en forme tout ce qu’il decide de faire d’ici le prochain 
module. Ce travail se traduit par le remplissage d’une grille, sugge- 
ree par les faciliteurs, permettant ce qui suit. 

- Restituer aux mentors, a partir des faits du passe (le dernier 
entretien avec son poulain), les faits du present (ce qui s’est produit 
durant le module et I’AAA qui concernait le projet) et les decisions 
que le porteur du projet compte transformer en actes futurs (son 
plan d’action pour I’intersession). 

-Avoir une « feuille de route », puisque e’est une expression en 
vogue aujourd’hui. Je dirai plus simplement un plan d’action a 
mener pendant I’intersession prevoyant les objectifs a respecter, les 
moyens ou ressources a prevoir, la planification et la programma- 
tion des operations, etc. Ce plan lui servira de guide pour 
I’intersession ; il sera egalement le point de reference de son travail 
lors du demarrage du module suivant. 
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Derniere idee a mettre en oeuvre : il n’est pas interdit aux partici- 
pants de r AA de donner leurs avis et suggestions sur la configuration 
de ces modules. Dans ce cas, ils definissent avec I’aide de I’animateur 
et des faciliteurs et I’acquiescement des mentors, la duree des 
consultations, I’endroit ou elles se derouleront, les actions et les 
apprentissages a developper, les visites a organiser, le choix des inter- 
ventions de formation et des conferenciers eventuels, etc. 

Un faciliteur averti y verrait meme un debut de prise de responsa- 
bilite des collaborateurs. Les Anglo-Saxons appelleraient cette 
participation du « self-management », ce que j e considere comme fai- 
sant partie integrante de I’auto-apprentissage individuel et collectif 

Les reunions de consultation proprement dites ou AAA 

Qu’est-ce qu’unAAA? Comment se deroule une seance de consul- 
tation ? 

Un atelier est un groupe de quatre personnes qui va se reunir 
quatre fois au cours des trois jours du module pour faire progresser 
le projet en cours de chacun de ses membres. Une reunion de 
consultation dure, en moyenne, entre une heure et demie et deux 
heures. Durant ces reunions, chacun des membres est investi d’une 
function specifique. 

En general, I’organisation qui prevaut est la suivante. 

- Le premier membre est, bien evidemment, porteur de projet 
lui-meme. C’est aussi le client de la seance de consultation. 

- Le second et le troisieme participants exercent le role de 
consultant en appliquant les regies methodologiques et comporte- 
mentales decrites plus haut. 

- Le dernier est observateur du processus de deroulement de la 
reunion. 

Bien evidemment, ces quatre functions changent de titulaire au 
cours de la reunion de consultation suivante^. 


8. Ce sont done des fonctions « tournantes ». On parle aussi, pour exprimer la 
meme idee dans le jargon professionnel, de « circularite ». 
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II est fortement recommande, voire obligatoire, qu’un des facili- 
teurs assiste a la consultation. Son role tourne autour de 
I’observation des phenomenes d’apprentissage de chacun des 
membres. 

II convient d’aj outer que les membres d’un atelier travaillent 
ensemble pendant toute la duree d’un module. Au module suivant, 
ils changeront d’atelier de fa^on a ce que chaque participant ait eu 
r occasion de connaitre, avant la fin de I’AA, tous les membres des 
AAA et, surtout, d’apprendre et d’echanger avec chacun d’entre 
eux. 

Bien qu’aucun atelier ne se deroule de fa^on identique a un 
autre, il m’est possible de vous decrire les points communs qui les 
lient. 

- La premiere phase est I’occasion pour le client de rappeler brie- 
vement son plan d’ actions previsionnelles du module precedent, 
de detailler ce qu’il a pu realiser depuis et de montrer les difficultes 
qu’il a pu vivre dans I’intersession. 

- La deuxieme phase presente plusieurs variantes, selon ce qui 
s’est passe dans I’intersession ou selon I’etat d’esprit avec lequel le 
porteur de projet arrive dans ce nouveau module. 

Les scenarii sont nombreux et vont depuis I’expression d’une 
demande precise du client a ses consultants, jusqu’a la mise en evi- 
dence d’un desarroi profond sur la continuite du projet ou sur ses 
capacites a le conduire. La plupart du temps, surtout lors des deux 
premiers modules, I’expression du besoin du client est loin d’etre 
claire 1 

- La troisieme phase est la plus delicate puisqu’elle devra aboutir 
a fixer les termes precis de la demande de consultation. Les ques- 
tions des consultants, et surtout la qualite de ces questions, seront 
revelatrices de leurs capacites a ecouter, a comprendre les preoccu- 
pations implicites de leur client, a etre empathiques, a proposer un 
mode de travail efficace pour la fin de la seance de consultation. 

- La quatrieme et demiere phase est, theoriquement et pratique- 
ment, la plus productive en termes de resultats et d’avancement du 
projet. Cette periode demarre methodologiquement lorsque I’ob- 
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jectif de la consultation est approuve par le client et ses consultants 
et se termine avec I’horaire prevu de fin de la consultation. 

L’ideal serait done que cette derniere phase soit la plus longue 
possible par rapport aux deux heures prevues. Helas, il n’en est pas 
toujours ainsil C’est la raison pour laquelle j’aime privilegier I’ap- 
prentissage par rapport au resultat strictement technique ou 
economique. Certaines fois, le client et/ou les participants appren- 
nent beaucoup sur leurs blocages parce que justement 
I’avancement du projet s’ est trouve freine du fait de ces blocages. 

Comme nous le constatons a travers cette description, les 
consultants ont la lourde responsabilite de faire progresser leur client 
uniquement par du questionnement. Quelquefois, il en resulte des 
derapages classiques : question fermee conduisant le client dans 
une impasse, question indiquant la solution envisagee par le consul- 
tant ou proposition concrete de faire ceci ou cela. Ces derapages 
sont la preuve formelle d’une non-ecoute du consultant. C’est la 
raison qui justifie, pour moi, que les consultants soient deux ; I’un 
peut corriger I’autre. En plus, il y a plus d’idees dans deux tetes que 
dans une seule. 

La presence d’un observateur est salutaire, s’il rentre bien dans 
son role : etre totalement centre sur la forme de la seance, ne pas inter- 
venir et ne pas s’impliquer sur le fond. Il a le droit d’interrompre, a 
tout moment, le deroulement de la consultation pour reveler aux 
consultants en quoi ils ne respectent pas la methodologie de I’AA, 
leur faire prendre conscience qu’ils n’ecoutent pas vraiment leur 
client, leur demander ce qu’ils comptent faire dans les minutes qui 
viennent, etc. 

Je tiens a preciser qu’a la fin de chaque AAA, une restitution a 
lieu en assemblee pleniere. Cette restitution (ou synthese) sert a 
I’expression, par chacun des acteurs d’un AAA, des points impor- 
tants qu’il retient de la seance de consultation. C’est egalement le 
moment ideal pour les faciliteurs pour faire emerger les enseigne- 
ments a tirer de I’apprentissage des uns ou des autres et mettre au 
jour les progres a realiser. 
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Comment et quand evaluer la performance obtenue? 

Pour repondre a la premiere question (« comment »}, nous sommes 
confrontes a la problematique des evaluations de performance des 
individus et des equipes. En effet, evaluer suppose d’ avoir une pre- 
cision suffisante dans la perception de la cible a atteindre. Plus un 
gros travail aura ete accompli avant le demarrage de 1’ AA et plus 
revaluation sera aisee. Une autre maniere de le dire serait d’ exami- 
ner comment les decideurs ont pris en compte les determinants 
strategiques et ont formule et diffuse les enj eux, les obj ectifs de 
I’AA : la clarification et la communication sur les buts conditionne- 
ront la qualite et la rigueur de revaluation. 

Une autre donnee doit egalement etre prise en compte : celle de 
I’acceptation par les participants des objectifs definis ci-dessus. Plus 
ils auront participe a leur elaboration et plus leur engagement de 
les atteindre sera fortl 

Pour la question du « quand », je serais partisan de jalonner le 
parcours de 1’ AA de plusieurs rencontres d’ evaluation de la perfor- 
mance. 

A la fin de chaque AAA, il n’est pas inter dit aux faciliteurs de 
porter, en accord avec les participants, des jugements sur le bon ou 
mauvais deroulement de 1’ atelier, sur les comportements des 
acteurs et les manieres d’ameliorer le cursus d’apprentissage, etc. 

Lors de revaluation de chaque module, en presence des mentors, 
il est du devoir des faciliteurs de s’assurer que la performance des 
participants par rapport aux objectifs du module a bien ete cernee 
par le mentor. 

S’il est necessaire de recadrer les actions du participant, le facili- 
teur doit meme encourager une prise de rendez-vous entre le 
mentor et le porteur de projet, a une date la plus rapprochee pos- 
sible de la fin du module. 

A mi-parcours, il me parait utile de passer par une evaluation 
ecrite, adressee a chaque participant, portant sur I’ensemble des 
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sujets possibles : atteinte des objectifs de chaque module, qualite 
des apports theoriques et des intervenants exterieurs, satisfaction 
des participants vis-a-vis de leur mentor, degre d’avancement des 
projets et des ressources mises a disposition, etc. 

Cette evaluation sera diffusee non seulement aux participants 
et mentors mais devra egalement au moins faire I’objet d’une syn- 
these a destination des dirigeants. De toute fa^on, cette evaluation 
servira a apporter des mesures correctrices au plan initial. 

II va de soi que je recommande de proceder de meme lors de la 
fin de I'operation de I’AA. Les enseignements de revaluation servi- 
ront de base aux ameliorations a apporter au prochain AA. 

Je propose aussi de refaire une evaluation « a froid », au bout de 
six mois environ, qui peut faire I’objet d’une reunion avec tous les 
acteurs concernes par I’AA. Ce sera egalement 1’ occasion de veri- 
fier la solidite du reseau ainsi que I’implication des dirigeants par 
rapport a la continuite des projets conduits pendant I’AA. 


Ce qu’il faut retenir 

• L' unique client d'une AAA est le porteur de projet ; il assume 
seul la responsabilite des decisions et la realisation du projet. 
Tous les autres acteurs sont des f acteurs d'aide et d'entraide du 
client par rapport a sa reflexion, ses actions et son apprentissage. 

• Les programmes d' apprentissage sont multiples, mais deux cul- 
tures s'opposent : I'americaine (cursus court] et I'europeenne 
(cursus lon^. 

• Le cursus long menage davantage que le cursus court les etapes 
pedagogiques necessaires a I' apprentissage du client et des 
autres acteurs. llfavorise egalement la progression raisonnee du 
projet, V enracinement et la perennite du reseau tisse entre les 
acteurs. 
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• Les consultants et I'obseruateur jouent des roles cles dans I' ap- 
plication de la methodologie specifique des AAA qui, si elle est 
respectee, fait la qualite et la reussite des consultations du client. 

• Tout au longdu cursus, il est obligatoire depratiquer des eva- 
luations de la performance de tous les acteurs. Le feed-back qui 
en resulte est le terreau de toutes les amdiorations du processus 
d’apprentissage. 



TROISIEME PARTIE 


VENDRE AUX DIFFERENTS AQEURS 
LA SOLUTION DE L'APPRENTISSAGE 
PARL'AaiON 


II est rare de reserver une partie d’un livre pour vendre I’interet 
d’une demarche aux acteurs qui devront en assurer la reussite. Je 
crois pourtant que le faire est profondement justifie ; a mes yeux, 
cela est meme obligatoire pour arriver, par un discours persuasif, a 
convaincre ses interlocuteurs, interesses ou hesitants, des avantages 
qu’ils devraient en retirer. 

L’AA n’est pas un phenomene de mode. L’AA n’est pas un jeu 
pour divertir quelques managers desireux d’augm enter leur pou- 
voir d’influence sur leurs collaborateurs. 

L’AA se veut, comme son nom I’indique, un apprentissage prag- 
matique et collectif, mais encore faut-d que les personnes invitees a 
participer a la demarche y trouvent une motivation suffisante pour 
accepter les responsabilites qui en decoulent. Pour y arriver, le 
mieux est qu’elles saisissent en quoi cet apprentissage va leur per- 
mettre d’augmenter leurs competences, leurs experiences, 
d’ameliorer leurs rapports aux autres, leurs manieres d’apprendre 
et de parfaire, par consequent, leur employ abilite future. Cette per- 
ception passe par la communication entre la direction et ses 
collaborateurs. 

Dans le chapitre 5, je passerai en revue les difFerents acteurs de 
I’AA et inventorierai pour chacun d’entre eux les retombees inte- 
ressantes de I’AA. 


Dans le chapitre 6, je donnerai, au profit des dirigeants, les ele- 
ments principaux du plan de communication indispensable pour 
federer les energies des acteurs autour du projet AA. 


CHAPITRE 5 


lA PRATIQUE DES AAA: 
DES AVANTAGES POURTOUS 


La vocation principale de ce chapitre est de repondre aux deux 
questions suivantes. 

- Qui peut etre interesse par 1’ AA ? 

- A qui peut profiter la demarche ? 

Pour y repondre, je me centrerai sur les acteurs principaux de 
I’AA, qui sont : 

- en premier lieu I’entreprise et ses dirigeants, 

- ensuite, les participants, les mentors, les faciliteurs et I’anima- 
teur de I’AA, 

- puis les managers, les equipes de projet et les employes de la 
societe, 

- enfin les clients et fournisseurs, internes autant qu’externes, de 
I’entreprise. 

Je vous propose de reflechir aux avantages et benefices que cha- 
cun d’entre eux tire de I’AA. 


L'cntreprisc elle-mcme 

L’ institution entreprise 

Pour I’entreprise, nous pouvons mentionner au moins trois avan- 
tages reconnus, que nous allons developper. 
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Creation d'un reseau d' employes travaillant ensemble d la resolu- 
tion des probUmes. 

La mise en place des AAA provoque, par construction, I’examen 
en commun des problematiques de developpement de I’entreprise. 
Meme dans le cas ou le porteur de projet est le seul decideur des 
mesures a arreter, les consultations qui ont lieu dans les AAA ame- 
nent I’ensemble des participants a traiter les situations 
professionnelles de chacun des autres. 

De ce fait, ils apprennent, au moins autant que le porteur de 
projet, la maniere de les resoudre, au plan methodologique comme 
au plan comportemental. 

De plus, cette habitude de resoudre les problemes en equipe, 
acquise lors du deroulement des AAA, se prolongera dans le futur 
pour le traitement des problemes interservices et intersocietes du 
groupe ou pour les operations de changement en general. 

Dans les groupes internationaux a filiales multiples, I’utilisation 
de I’AA peut etre le moyen ideal pour creer un veritable reseau 
d’echanges d’idees, de savoir-faire et de savoir-etre. Une culture et 
des valeurs, partagees par les membres du reseau, peuvent naitre de 
I’AA. 

Decloisonnement aise desfonctions de la societe. 

Le fait de participer a une telle demarche conduit chacun des 
participants a mieux comprendre les contraintes des autres func- 
tions et I’implication necessaire de chaque acteur dans la qualite 
des produits, des services et des processus a mettre en oeuvre pour 
les realiser. A compter de ce changement d’ attitude, il devient 
presque facile de comprendre que les differentes functions de I’en- 
treprise doivent se concerter obligatoirement pour resoudre les 
problemes poses par les clients. 

La encore, cette nouvelle perception du bon fonctionnement 
des entreprises aura des consequences benefiques sur la volonte de 
communiquer et de se consulter sur les problematiques impliquant 
plusieurs services. 


lA PRATIQUE DES AAA: DES AVANTAGES POURTOUS 
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Orientation naturelle de I'entreprise vers ses clients : externes, 
internes et intros K 

Les premiers, appeles « externes », sont bien evidemment ceux 
qui font vivre I’entreprise. Ils payent les prestations qu’ils comman- 
dent; il serait done parfaitement suicidaire de ne pas focaliser 
I’energie positive de I’entreprise sur la satisfaction des besoins de 
ses clients. 

Les deuxiemes, dits « internes », sont composes de 1’ ensemble des 
services, y compris les fonctions-supports^ de la societe : a I’amont, 
a I’aval ou paralleles a I’activite concernee. La aussi, il serait crimi- 
nel de prendre des decisions sans tenir compte des contraintes des 
autres fonctions et, encore pis, de negliger les valeurs ajoutees 
qu’elles pourraient apporter a ces decisions. 

Les derniers, que nous nommons ici « intros », sont les collabora- 
teurs du chef hierarchique ou les membres de I’equipe-projet. 
Chacun d’entre eux exerce par delegation une responsabilite vitale 
pour le projet; dans ces conditions, comment le porteur de projet 
pourrait-il se passer d’etre attentif aux besoins des personnes qu’il 
anime ? Il est normal qu’il soit un manager ou un chef de projet 
recherchant 1’ adhesion et la cooperation de ceux avec lesquels il se 
doit de gagner. 

La direction de I’entreprise 

Pour les dirigeants de societes, I’introduction de I’AA apporte deux 
avantages importants. 

En premier lieu, la mutation permanente des mondes, exterieur et 
int&rieurde I'entreprise, ainsi que les probabilites d' evolution d'un ave- 
nir incertain sont reellement pris en compte par les responsables. 


1. Je tiens a remercier Claude Zarrouk (I’un des intervenants du C.R.C.) de 
m’avoir autorise a utiliser le vocabulaire qu'il a forge pour trailer du « manage- 
ment centre clients », un de ses themes d’intervention. 

2. Fonction-support : ce type d’activite ne concourt pas directement a la produc- 
tion du produit ou du service destine au client, mais il a une function d’aide a la 
bonne marche de la production. A litre d’exemple, la maintenance, le service 
methodes ou la comptabilite sont des fonctions-supports. 
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L’une des inquietudes permanentes d’une direction d’entreprise 
est d’anticiper et de maitriser les mutations techniques, econo- 
miques et sociales de son environnement. Aussi perspicace ou 
habile que soit la direction, elle se demande comment faire prendre 
conscience a ses collaborateurs de ces mutations et des adaptations 
qui s’imposent pour que I’entreprise survive. 

La pratique des AAA montre que les participants per^oivent 
plus vite et mieux que les autres les evolutions d’un monde de type 
quantitatif vers un monde de plus en plus qualitatif. De meme, ils 
sont confrontes, dans I’examen des projets retenus, a la perception 
des phenomenes de la mondialisation des affaires et de la globalisa- 
tion de I’economie comme des bonds technologiques subis par leur 
metier. 

Ils s’habituent progressivement a I’idee d’une mutation perma- 
nente de leurs activites et responsabilitfe face au changement de 
paradigme^ de notre monde. Longtemps apres la fin de I’AA, les ex- 
participants restent plus visionnaires et plus interventionnistes que 
les managers qui n’ont pas suivi la demarche. 

En second lieu, les responsables assument correctement les actions 
necessaires d la reussite de la strategie choisiepar la direction. 

En effet, tout pratiquant de I’AA salt qu’il ne peut developper 
efficacement son projet sans comprendre les enjeux strategiques 
qui le soutiennent. C’est la raison pour laquelle, dans la demarche 
dont nous parlons, chaque porteur de projet a des contacts regu- 
liers avec son mentor pour : 

- choisir le sujet de ses travaux en conformite avec ces enjeux, 

- prevenir toute derive pendant I’execution du projet, 

- a la fin de I’AA, s’assurer que les objectifs de demarrage ont 
bien ete atteints. 


3. Paradigme : du grec « paradeigma » qui signifie example. Le passage d’un monde 
a un autre - en general beaucoup plus complexe que le precedent - change les 
references, les perceptions et meme les valeurs admises. Dans ce cas, on parle de 
changement de paradigme. 
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Cette tournure d’esprit et ce niveau d’exigences se perpetue- 
ront au-dela des AAA pour tous les projets dont sera responsable 
I’ex-participant. La aussi, il cherchera le dirigeant capable de defi- 
nir les objectifs strategiques de son projet, il assurera un feedback 
regulier entre eux deux au cours du deroulement du projet et veri- 
fiera que la cible a bien ete atteinte. 

Les acteurs des AAA 

Selon I’implication des acteurs dans 1’ AA en cours de deroulement, 
les avantages se revelent tres differents. Je vous suggere d’etudier 
successivement les participants, les mentors puis les animateurs et 
les faciliteurs. 

Les participants 

La pratique des AAA va leur permettre d’acquerir et de develop- 
per de nombreuses capacites techniques, methodologiques, 
humaines et sociales, done de se sentir plus aptes a s’integrer dans 
un monde en constante mouvance et de savoir que la clef de cette 
adaptation est dans I’apprentissage permanent. 

Je rappelle que le participant joue trois roles dans I’AAA : il est 
porteur de son projet, il est co-equipier en aide par rapport aux 
autres participants et il est apprenti. Void les benefices qu’il va reti- 
rer de sa participation dans chacun de ces roles. 

Responsable de la problematique de son projet, il va acquerir des 
nouveaux savoirs ou pratiquer des techniques sur lesquelles il etait 
insuffisamment qualifie ou perfectionner ses capacites anterieures, 
tels que : 

- savoir capter I’attention de ses co-equipiers de I’AAA, 

- decrire sa problematique du moment, 

- definir son besoin et fixer les termes du contrat d’ assistance 
qu’il desire, 

- recevoir et surtout accepter le concours des autres en termes 
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de feed-back, de jugements plus ou moins agreables, de defis a rele- 
ver, etc. Et apprendre a vivre ces retours comme de I’energie 
positive diffusee par I’equipe de I’AAA, 

- ecouter les autres, tout en conservant son esprit critique, 

- decider de la solution a mettre en oeuvre pour resoudre la pro- 
blematique, 

- planifier son action et apprendre a devenir pro-actiF, 

- developper ses qualites de perseverance et de confiance en soi. 

Membre d’unAAA, il est en position d’aide aux autres porteurs 
de projet. Dans cette responsabilite, il va apprendre a : 

- faire confiance aux autres dans leurs capacites a assumer leurs 
responsabilites dans les projets, 

- se centrer sur les preoccupations de I’autre et repondre, avec 
empathie, a ses demandes d’aide, notamment lorsque le client est 
inquiet ou desempare, 

- savoir lui proposer aussi bien des defis a relever que lui appor- 
ter son soutien moral, 

- savoir poser les bonnes questions^, pour que la personne inte- 
ressee puisse saisir les blocages qui I’empechent d’avancer, 

- etre un observateur impartial et qui ne pratique pas la langue 
de bois. 

Apprenti dans la demarche d'AA, il apprend a apprendre : 

- comment fonctionnent les manieres d’acquerir des savoirs, 
pour lui, pour les autres, pour son groupe, 

- comment fonctionnent les organisations et les systemes 
sociaux, 

- comment orchestrer le cycle : agir, apprendre de Taction, refle- 
chir sur ce qu’on vient de percevoir, concevoir un nouveau mode 


4. Pro-actif : se dit de quelqu’un qui devance les evenements et anticipe les pro- 
blemes. Il est aussi force de propositions innovantes ou creatrices ; il se pro-jette 

5. Voir laTrousse a outils n° 5 : « Les preferences comportementales ». 
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d’ action, agir a nouveau, 

- comment exercer ses responsabilites dans le cadre d’une dele- 
gation moderne et creative. 

Je tiens a developper les consequences de ce dernier point parce 
qu’il repond parfaitement aux aspirations d’accomplissement et de 
prise de risques des collaborateurs les plus brillants. 

Pour un chef de projet, plus son autonomie est grande dans la 
tache a exercer et plus il a envie d’accroitre le niveau de ses respon- 
sabilites et de beneficier du principe de subsidiarite^ : c’est-a-dire de 
regler lui-meme tout ce que ses capacites lui permettent de tran- 
cher sans en referer a son superieur ou a son mentor. Seules les 
decisions qu’il ne peut prendre, du fait d’un degre d’autonomie 
insuffisant, doivent etre tranchees aux etages superieurs. 

Je crois qu’il n’est pas necessaire d’insister sur les retombees 
positives d’un tel mode de fonctionnement dans le quotidien de la 
societe : motivation profonde de I’acteur, responsabilite totalement 
assumee, exercice total de I’autonomie, etc. 

Les mentors 

Dans la realite, j’ai remarque trois benefices qui sont susceptibles 
de motiver les mentors pour participer a I’AA. 

Voir son idee de projet promue au rang d'objectif strategique pour 
I'entreprise. 

Dans les entreprises ce ne sont pas les idees qui manquent. Par 
centre, beaucoup d’entre elles ne restent que des intentions ou pis 
des discours. Seules quelques-unes auront la chance d’eclore, parce 
que ces idees semblent etre pertinentes dans le contexte vecu par 


6. Subsidiarite : sorte de delegation « inversee ». On part des capacites et des expe- 
riences du collaborateur pour definir I’ampleur de la delegation. Reste au chef la 
part « subsidiaire » ou restante de la function. 


120 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


I’entreprise ou efficaces pour maintenir son devenir. Pour le men- 
tor, constater que sa proposition est choisie comme support de 
r AA par la direction generale est valorisant. 

Beneficier d'un reseau de competences au sendee du pro jet. 

Pour avoir propose le projet, il est plus que probable que le men- 
tor y etait fortement attache et qu’il desirait absolument le 
developper. Seul le manque de ressources etait en mesure de blo- 
quer le lancement du projet. 

Inscrit parmi les projets choisis comme base d’apprentissage 
dans 1’ AA, le mentor n’a plus a se soucier des ressources a obtenir. Il 
beneficie d’ entree de jeu d’un chef de projet et de toutes les com- 
petences apportees par les participants des AAA. De plus, dans le 
cadre de I’AA, les faciliteurs peuvent ajouter d’autres moyens 
necessaires a la conduite du projet comme des apports de savoirs 
methodologiques ou comportementaux. 

Recolter des lauriers en cas de reussite du projet. 

Je pense qu’il est evident, meme si le mentor ne s’est pas impli- 
que au niveau souhaitable, qu’il beneficiera des retombees 
positives de la reussite du projet. Il sera pergu comme I’initiateur 
de I’idee qui s’est concretisee par un resultat positif pour I’entre- 
prise. 

L’animateur et les faciliteurs 

Pour I’animateur et les faciliteurs, les avantages a participer a une 
telle aventure se chiffrent en termes d’experiences pedagogiques, 
nouvelles au debut de leur pratique et de nature creative par la 
suite. 

- Savoir concevoir et realiser de nouvelles fagons originales de for- 
mer les dirigeants et managers de I’entreprise. 

- Maitriser la conduite d'un projet social de changement des men- 
talites et des valeurs du corps social des managers. 

- Avoir cree les conditions de demarrage d'une culture reticulaire 
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des echanges et des entraides interservices ou intersocietes du 
groupe. 

-Avoir introduit, par le biais de I’apprentissage du questionne- 
ment interne, une demarche maieutique generalisee, source de 
I’entreprise apprenante. 

De plus, en cas de reussite de I’AA, ces acquis leur offrent, 
aupres du comite de direction, une image de leaders potentiels en 
matiere de strategie sociale. 

Les managers, les equipes de projet et les employes de la 
societe 

Deux attitudes avantageuses pour la hierarchie (managers, chefs 
d'equipe de pro jet) . 

Lorsque les projets developpes dans le cadre de I’AA ont la 
caracteristique d’etre egalement transversaux par rapport aux dif- 
fer ents metiers de I’entreprise, ils generent des attitudes 
interessantes pour I’institution, les chefs de projet et, d’une 
maniere plus generale, pour I’ensemble de la hierarchie. Les deux 
attitudes suivantes me semblent avantageuses. 

Recherche du maximum d' allies pour reussir ensemble les projets. 

Reussir ensemble les projets est I’effet sociodynamique princi- 
pal de I’AA. Dans le chapitre suivant, j’aurai I’opportunite de 
developper les manieres et les methodes pour augmenter le 
nombre de ses allies (voir chapitre 6) . 

Une fois convaincu de I’efficacite de la demarche sociodyna- 
mique, tout porteur de projet aura tendance a reproduire des 
attitudes similaires sur tous les autres projets de I’entreprise. II 
recherchera le consensus avec les acteurs internes et extern es par 
une strategie d’alliance ou par la negociation. 

Creation d'un reseau de gens travaillant ensemble a la resolution 
des probUmes devient une habitude comportementale. 

Nous retrouvons ici ce que nous avons deja mentionne plus 


122 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


haul, sous la rubrique « I’institution entreprise ». En effet, cela 
resulte de la conviction que les decisions collectives^ sont de 
meilleure qualite que celles qui sont arretees par I’expert pur ou 
par le chef hierarchique seul. 

Les employes intras 

Pour le personnel ayant profite de I’AA, nous constatons les trois 
reactions comportementales suivantes. 

L' employe saitpourquoi il se rend au travail 

Sa motivation s’est renforcee depuis sa participation aux AAA; 
elle s’appuie sur I’envie de prendre plus de responsabilites dans 
1’ entreprise. 

En effet, dans I’AA, le cadre de la delegation est negocie, tant en ce 
qui concerne les objectifs que les moyens et les pouvoirs. Il est done 
difficile pour un ancien participant de renoncer a une telle liberte 
d’ action lorsqu’il reprend sa fonction ordinaire. Pour augmenter I’in- 
teret de son travail quotidien, il est pret a obtenir de son patron direct 
le maximum d’autonomie et de responsabilites. S’il n’arrive pas a 
negocier cette large subsidiarite, sa motivation baissera. 

Il a une forte envie de s 'investir dans son travail car il possMe la 
certitude d'etre reconnu en cas de reussite. 

Ayant obtenu la possibilite de se realiser pendant la duree de 


7. Collectives : je dois predser ce que I’adjectif « collectif » veut dire. L’dude des 
experiences pratiquees par des sociologues et des conseils, en organisation d’en- 
treprise sur la conduite des reunions de travail et la prise de decision, demontre 
que la qualite et la fiabilite d’une decision sont fonction du nombre de personnes 
presentes a la reunion et de la maniere dont eUes travaillent. 

Pour etre bref, je dirais qu’il est prouve statistiquement que les meilleures deci- 
sions sont arretees dans des sous-groupes comprenant trois ou quatre personnes 
maximum. L’ apparition d’une solution de qualite superieure, ou au moins equiva- 
lente dans un groupe de plus de quatre personnes (et, a plus forte raison, dans une 
assemblee pleniere], va necessiter une methodologie affutee et une consumma- 
tion de temps tres superieure a celle utiUsee par le sous-groupe. 
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r action d’apprentissage, il reproduit naturellement des conditions 
similaires dans sa responsabilite quotidienne. Il dialogue avec son 
chef pour fixer des regies du jeu qui lui permettent de savoir a 
I’avance comment sa performance sera jugee et quels seront les 
signes futurs de reconnaissance ou de sanction. 

Sauf exception, ilfaitpartie des collaborateurs engages^ lorsqu'il 
s 'agit de lancer un projet de changement. 

Il considere qu’etre preneur d’initiatives en faveur du projet que 
I’entreprise veut developper est le minimum d’adhesion que Ton 
puisse manifester. Il se montre souvent fortement synergique par 
rapport a I’equipe et/ou le chef de projet : il est, au minimum, force 
de propositions et de cohesion pour le groupe et peut aller jusqu’a 
manifester ouvertement son adhesion au chef de projet. 

Les autres acteurs, clients internes et externes compris 

Les AAA ont ici deux consequences interessantes. 

Les AAA poussent les participants a trouver systematiquement la 
convergence possible des enjeux des acteurs, plutdt que de mettre en 
avant les divergences qui les separent. 

Chaque fois que cette disposition d’esprit irrigue les relations 
entre les partenaires potentiels d’un projet, I’alliance des acteurs 
devient alors payante parce qu’elle federe un maximum d’energie 
en faveur des actions a developper. 

Dans la vie quotidienne de I’entreprise, il parait efficace de 
reproduire des attitudes similaires ; le partenariat avec ses clients, 
internes et externes, devient louable. Le chef de projet doit 
mettre en evidence le bien commun de la collectivite : pour 
gagner ensemble, il se montre apte a conjuguer les interets des 


8. Collaborateur engage : je rappelle qu’il s’agit d’un collaborateur satisfait de la 
fonction que son chef lui a deleguee et qui adhere a la maniere dont I’entreprise 
est conduite [voir au chapitre 3, la partie « Les buts de I’AA au service de I’entre- 
prise apprenante »]. 
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autres acteurs avec les siens et a leur adresser des signes de recon- 
naissance. 

De meme, la methode de travail desAAApousse chaque partici- 
pant a partager avec les autres un maximum d' informations utiles a la 
reussite du projet. 

L’information reste encore un pouvoir de domination poten- 
tielle mais il devient plus inter essant, pour celui qui en est le 
possesseur, de renoncer a un pouvoir a court terme pour recuperer, 
plus tard, une valeur ajoutee forte sur I’information mise a sa dis- 
position par les autres acteurs. 

La conduite du projet d'AA et ses contraintes 

Nous avons maintenant pris conscience de ce que chacun des 
acteurs de I’AA pouvait etre interesse, voire meme motive, a parti- 
ciper a cette action de changement des modes d’apprentissage 
(pour que I’entreprise soit mieux adaptee aux contraintes de son 
environnement) mais il nous faut aussi une idee precise de leurs 
prises de position et de leurs reactions face a ce projet d’introduc- 
tion de I’AA dans la societe. 

En effet, il ne suffit pas de demontrer aux acteurs les avantages 
qu’ils pourraient retirer de notre demarche pour qu’ils aient vrai- 
ment envie de s’y impliquer. Il nous faudra vraisemblablement les 
convaincre. 

Comment pouvons-nous y arriver ? Que devons-nous faire pour 
obtenir ce resultat ? Je vous propose un plan en cinq points, a mener 
en coherence etplutot de front qu’en cinq etapes successives. 

- Traduire la decision de changement de la direction en un plan 
precis : c’est-a-dire construire le projet AA, afin de pouvoir le 
conduire correctement. 

- Informer de notre projet tous les salaries interesses, et singuliere- 
ment les acteurs de I’AA. 

- Saisir V ensemble des reactions et contr e-reactions des acteurs 
par rapport au projet. 
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- Bdtir une strategie, pour repondre aux diverses attitudes des 
acteurs. 

- Communiquer sur notre projet, pour avoir un maximum d’al- 
lies, et gagner ensemble. 


Disons un mot de chacune de ces actions. 

Construire le projet d’AA 

Pourquoi nous faut-il traduire la decision de changement de la 
direction en un plan precis ? Parce qu’il nous faut etre surs que I’AA 
entrera bien en vigueur dans I’entreprise et que le resultat voulu 
par la direction sera bien atteint. 

Ceci passe par la creation des conditions de reussite de I’AA 
dans I’entreprise. Il s’agit done de conduire un projet de changement 
avec toutes ses contraintes. 

L’objet de cet ouvrage n’etant pas celui de la conduite de projet, 
pour le detail des actions a mener je renvoie le lecteur a la consulta- 
tion de livres specialises. Toutefois, je me suis efforce de repondre 
brievement dans I’encadre qui suit a trois questions importantes de 
la conduite d’un projet, car les reponses nous seront utiles pour la 
bonne comprehension de ce que j’expliquerai dans les chapitres 
qui suivent. 

- Qu’est-ce qu’un projet de changement ? 

- Quels sont les determinants fondamentaux du projet ? 

- Comment manager le projet lui-meme ? 


La conduite dupnojet d’apprentissage par V action 

Qu ’est-ce qu ’un projet de changement ? 

Nous traitons dans ce livre des projets d’entreprise servant de 
support d’apprentissage aux participants de I’AA. Il s’agit, 
pour chacun des participants, de mener toutes les phases 
d’une action de changement depuis I’idee creatrice jusqu’a la 
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realisation concrete du projet. 

Par definition, conduire ces projets, puisqu’ils portent ce nom, 
suppose que ceux qui vont les manager maitrisent la conduite 
des projets de changement. II est evident qu’il en sera de 
meme pour le projet de mise en place de I’AA. 

En pratique, le porteur du projet AA, dit concepteur-anima- 
teur, aide par I’ensemble des autres acteurs de I’AA (direction 
generale, faciliteurs, mentors sans ecarter les participants) 
doit : 

- definir et mener a bien un ensemble d’ actions, decisions et 
taches interdependantes dans leur but comme dans leur 
enchainement, 

- cerner et prendre en compte la destination de ces actions qui 
doivent repondre au besoin exprime de I’AA, sous contrainte 
de delai et souvent de ressources, dans un contexte d’incerti- 
tude^. 

Mon but n’est pas d’entrer dans le detail de 1’ application 
concrete de cette definition au projet de I’AA (c’est-a-dire sur 
toutes les taches que le concepteur devra faire pour mener a 
bonne fin ledit projet). Repondre a cette demande pourrait 
necessiter I’ecriture d’un autre ouvrage (sur I’ingenierie et la 
pedagogie du projet), destine aux seuls concepteurs de projet 
d’AA ; ce n’est pas I’ambition de ce livre. 

Donner une definition n’avait pour seul but que de rappeler la 
complexite, tout a fait normale, des operations a mettre en 
oeuvre et d’attirer I’attention des non-specialistes - car les 
autres souriront sans doute du niveau elementaire de mon dis- 
cours - sur les determinants fondamentaux a bien etudier 
avant de lancer le projet. 


9. Parmi les nombreuses definitions de la conduite de projet que I’on peut trouver 
dans les livres de management, je retiens celle donnee par Maurice Hamon parce 
qu’elle me parait etre la plus explicite, la plus claire et celle dont j’ai teste person- 
nellement la validite lors de nombreuses interventions chez mes clients. 
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Quels sont les determinants strategiques du projet ? (voir 
schema 1 2) 

Les determinants strategiques sont au nombre de sept : I’ob- 
jet, les enjeux, le chef de projet ou animateur, les autres 
acteurs, les ressources, les methodes et le temps. Nous allons 
les decrire brievement. 



Schema 12 
La conduite de projet 
Les 7 determinants strategiques 
a prendre en compte 
(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 


- L'objet 

C’est le corps du projet, le chef-d’oeuvre a realiser. II est extre- 
mement important de le nommer, c’est-a-dire de lui attribuer 
une appellation qui lui permette d’etre identifie facilement 
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par tous les salaries. L’ideal serait que ce nom definisse le but 
vise (ou les objectifsio) et la maniere dont on va proceder pour 
passer de I’idee a la realisation du projet. 

Un exemple nous est donne par le nom choisi par Siemens, 
« 3 A » (pour «Apprentissage, Actions, Affaires ») ou chez Sand- 
vik, « Mars » pour « Management, Animation, Ressources et 
Synergies ». 

Mais il est egalement possible de choisir un logo ou un sigle 
dont chaque lettre evoque un objectif a atteindre ; dans ce sigle, 
il est imperatif d’avoir au moins un A pour rappeler que I’ap- 
prentissage est privilegie. Sinon, celasignifie bien que 1’ objectif 
est ailleurs, comme chez Dupont qui a retenu le titre de « Lea- 
der for Growth » pour evoquer I’idee que les dirigeants 
souhaitent que Dupont soit « la premiere societe au concours 
(je devrais dire au hit-parade) de la croissance sur le marche ». 
Enfin, il n’est pas interdit de choisir un symbole, un dessin ou 
une photo pour evoquer I’objet. Soyez imaginatifs et creatifs 1 
Le resultat fait touj ours rever les foules. 

- Les enjeux 

Je serai href sur cet element puisque nous avons deja defini pre- 
cedemment ce concept (voir chapitre 3). Je preciserai 
simplement qu’il est vital de les definir parce qu’ils soutiennent 
I’objet et lui donnent sa legitimite. Nous savons deja que I’ac- 
teur incontournable de ce determinant est le dirigeant supreme 
ou le comite de direction. Les decisions essentielles et non nego- 
ciables (decoulant de I’expression des enjeux) devront etre 
connues et respectees par le chef de projet. N’oublions pas que 
chaque mentor de 1’ AA est garant du respect des enj eux choisis. 

- Le chef de pro jet 

C’est I’animateur qui a ete nomme par la hierarchie supreme 
pour conduire I’action, ou le responsable qui s’est porte volon- 


10. Objectifs : ce mot comprend lui-meme le mot« objet», auquel nous venons de 
donner un nom. Nous constatons done que les objectifs sont des cibles attachees a 
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taire pour mener le changement prevu et dont la candidature 
a ete approuvee par la direction. 

De toute fa^on, sa mission est confortee par un mandat, signe 
du dirigeant qui a pris la decision de developper ledit projet. A 
ce titre, il est fonde de pouvoir de la direction et devra lui 
rendre compte des missions deleguees. 

- Les autres acteurs 

Il s’agit des autres acteurs, internes ou externes a I’entreprise, 
qui sont concernes par le projet, soit qu’ils aient un role ou une 
function a y jouer, soit qu’ils soient interesses aux retombees 
du projet lui-meme. 

Dans le cas particulier ou ils seraient negociateurs ou fondes 
de pouvoir d’une autre direction que la direction generate, ils 
devraient egalement etre porteurs d’un mandat institutionnel, 
ecrit ou non, qui les chargerait de la defense des interets de 
I’entite mandatrice. 

- Les ressources 

Les ressources sont des energies que les acteurs peuvent mobi- 
liser envers le projet AA, soit de maniere positive pour le 
favoriser soit negativement pour le combattre. 

Ces ressources sont tres nombreuses. Les unes relevent plutot 
de la puissance de I’institution-societe tandis que les autres 
dependent plutot de la volonte du corps social et des indivi- 
dus ; c’est la raison pour laquelle je qualifie les premieres de 
froides et les secondes de chaudes. Pour se fixer les idees, pre- 
nons quelques exemples. 

Pour les ressources- energies froides, citons celles de : 

- nature materielle : les materiaux, les machines, les outils, les 
ordinateurs, etc., 

- nature immaterielle : les brevets, les budgets, les logiciels, les 
informations, etc. 

Pour les energies chaudes, je ferai une mention speciale de 
deux autres elements : 

- les ressources humaines : les effectifs, les competences, les 
experiences, les motivations, etc. 
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- les pouvoirs mobilisables de differentes categories : les sta- 
tuts, les expertises, ceux qui utilisent soit la coercition (I’ordre, 
la menace, la greve, etc.) soit la gratification (la reconnaissance, 
la promotion, etc.), soit la normalisation (les reglements, les 
us, etc.) sans oublier les pouvoirs d’influence ou de conviction, 
etc. 

- Les methodes et les regies du jeu 

Dans notre projet AA, ces deux elements (methodes et regies 
du jeu) sont intimement lies en permanence parce qu’ils sont 
les deux composants de la reponse a une seule et meme ques- 
tion : comment realiser le projet ? 

II s’agit, d’une part, de toute la methodologie utile a I’execu- 
tion des actions, successives ou concomitantes, du projet 
(processus, savoir-faire, ordonnancement, etc.) et, d’ autre part, 
des regies comportementales adequates pour le bon fonction- 
nement des rapports de travail (I’erreur, la faute, les sanctions, 
la reconnaissance de la performance, etc.) 

- Le temps 

Bien qu’il s’agisse d’une ressource qui aurait pu figurer plus 
haut, je considererai que c’est la seule donnee exogeneii a 
rhomme. C’est la raison pour laquelle je prefere la traiter a 
part. 

Prendre en compte ce determinant dans la conduite d’un pro- 
jet c’est assurer que Ton ne gere pas d’une fa^on sequentielle. 
Le projet fait I’objet d’un continuumi^ dans la reflexion, la 
decision, la realisation, etc., meme si Ton a prevu par commo- 
dity des phases successives d’avancement du projet. 

Prendre en compte le temps, c’est egalement se fixer une 


1 1. Exogene : dont la cause est exterieure et par consequent non maitrisable. 
L’homme essaie de gerer son temps mais il ne maitrise pas le temps qui passe. 

12. Continuum : vient du latin. Considerer un espace comme un continuum c’est 
rendre coherent et solidaire I’ensemble des elements qui sont a I’interieur de cet 
espace. 
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vision claire du projet, a court, moyen et long terme, ce qui 
permet une meilleure adequation entre les enjeux et les etats 
successifs du projet. 

Comment manager le pro jet lui-meme ? 

II existe plusieurs methodes de conduite de projet. J’ai done 
fait le choix d’ exposer les grandes lignes de celle que nous uti- 
lisons regulierement au C.R.C. (dite des quatre P), 
directement inspiree de celle pratiquee par Maurice Hamon. 
Elle presente les quatre phases suivantes. 

-Laplanification (ou organisation) du projet AA 
Le but de cette etape est de definir I’architecture des taches et 
des responsabilites de chacun des acteurs concernes par le pro- 
jet AA. 

Les deux questions fondamentales a se poser sont : Quoi 1 Et 
par qui ? 

Dans cette phase, les equipiers du groupe projet ont pour 
function d’aider le porteur de projet a : 

- confirmer le choix des objectifs a respecter (coherence par 
rapport aux enjeux), 

- construire 1’ organigramme des taches a remplir, 

- reperer la faisabilite des actions ainsi que les risques poten- 
tiels, 

- trouver un responsable par tache a executer (a qui deleguer 
lorsqu’on ne peut pas tout faire, sous quelles conditions ?) 

- La programmation 

Le but est de se donner les moyens de conduire le projet, en 
particulier dans le temps. Les deux questions fondamentales a 
se poser sont : Quand 7 Et comment 7 

Dans cette phase, les equipiers ont pour function d’aider le 
porteur du projet AA a : 

- definir les indicateurs de resultat de son projet (cout, delais, 
qualite, delegation et reporting des equipiers, regies de coope- 
ration, etc.) 

- estimer les durees et moyens associes (en particulier, evaluer 
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les disponibilites reelles en temps des equipiers, etc.) 

- identifier le chemin critique du projet (les etapes du projet 
sur lesquelles il est imperatif de ne pas perdre de temps sous 
peine de decaler la fin du projet d’autant de temps), 

- optimiser les delais et ressources du projet, 

- mettre en place, si necessaire, un systeme d’information 
(pour gerer et reguler I’avancement du projet AA). 

-Le pilotage 

Le but consiste a suivre le deroulement du projet AA, tel qu’il 
a ete programme dans la phase precedente, en anticipant les 
mesures correctives necessaires. 

Dans ce contexte, chaque point d’avancement prevu dans le 
projet permet a I’animateur de I’AA : 

- d’actualiser les donnees du projet depuis la derniere ren- 
contre (avancement, delai, couts, etc.), 

- de decider des mesures correctrices utiles et de les inscrire 
dans le plan d’ action suivant, 

- de traiter des problemes exceptionnels, imprevus dans le 
module precedent, qui requierent une expertise (celle de 
I’animateur de I’AA ou celle d’un autre membre de la societe) 
ou un arbitrage (souvent celui de la direction) . 

-La promotion 

Le but pour I’animateur de I’AA est de maitriser toutes les 
interactions avec I’environnement du projet, c’est-a-dire de 
federer le maximum d’energies positives en faveur du projet 
pour qu’il puisse etre mene a bonne fin. Dans cette phase, qui 
est celle de la strategic, il lui faut, pour developper et mettre 
en oeuvre correctement le projet, aborder les deux dimensions 
ci-dessous. 

Analyser les positions sociodynamiques des acteurs 
duprojet^^ 

Cette analyse de la situation met en lumiere les attitudes et 


13. Pour le detail, voir au chapitre 6. 
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comportements caracteristiques des difFerents partenaires du 
projet. Cette etude leur permettra, dans un deuxieme temps, 
d’anticiper les attitudes que le porteur du projet devra deve- 
lopper en reponse, pour mettre toutes les chances de son cote. 

Elaborer une strategie gagnante^'^ 

A partir du decodage de ce que desirent les differents acteurs 
et de ce que veut I’animateur de I’AA, il nous faudra conseiller 
ce dernier sur les deux questions majeures de son projet : 

- face a la position sociodynamique de tel ou tel acteur, quelle 
est la meilleure strategie possible, 

- comment communiquer avec cet acteur ? 


Informer tons les salaries de notre projet d’AA 

Apres avoir prepare, avec I’animateur nomme par la direction 
general e, notre projet de changement, nous allons nous en servir 
pour presenter, analyser et commenter nos intentions a nos interlo- 
cuteurs. 

Il s’agit d’une operation de communication classique dont la 
caracteristique principale est d’etre une information descendante, 
dans laquelle le public sait assez peu de choses et doit etre interesse 
a ce que dit I’orateur. 

La aussi, je vous renvoie a 1’ etude d’ouvrages specialises dans la 
communication. 

Saisir les reactions des acteurs par rapport auprojet 

Cette collecte d’information, qui nous permettra dans un 
deuxieme temps de batir une strategie gagnante, est de la plus 
haute importance pour la direction et le porteur du projet AA. 

Ce dernier doit veiller a ce que les informations recueillies ne 


14. Pour le detail, voir au chapitre 6. 
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soient pas entachees d’erreurs telles que prejuges, « collage d’eti- 
quettes », bruits de couloir, intentions que Ton prete a 1’ autre, 
projections de soi vers I’autre, etc. 

Pour lutter contre ces penchants bien naturels, une seule atti- 
tude est possible ; celle de la rigueur : une information concemant un 
acteurn'est validee que si elle resulte d'unfait, d'un dire ou d'une atti- 
tude ou d'un comportement, qui doivent tous etre verifies. 

II est evident aussi que, pour avoir un maximum d’informations 
interessantes, il est utile d’avoir un bon reseau d’informateurs. Je 
souleve d’autant plus volontiers cet aspect qu’en France les mana- 
gers ont souvent du mal a comprendre I’interet strategique de 
quadriller le terrain pour obtenir un maximum d’informations sur 
une situation qu’ils doivent maitriser. Ont-ils peur de passer pour 
des managers qui espionnent leurs collegues ? Ou pour des cadres 
qui manipulent leurs collaborateurs ? 

Or, ces informations sont vitales pour batir une strategie 
gagnante. La creation d’un reseau fiable et implante partout est 
aussi une necessity vitale. Il y a longtemps que nos adversaires ont 
compris I’utilite d’une telle action. Done, faisons comme eux : 
investissons du temps sur ce sujetl 

Les informations remontees vers le porteur du projet AA vont 
lui permettre de cerner les reactions, positives, negatives, floues ou 
incertaines des acteurs vis-a-vis du projet. Dans le chapitre qui suit, 
j’evoquerai longuement comment utiliser lesdites informations 
pour typer les positions appelees « sociodynamiques » des acteurs 

Bdtir une strategie pour repondre aux diverses attitudes des 
acteurs^ ^ 

Une fois mis en lumiere les attitudes et les comportements des dif- 
ferents partenaires du projet, nous pouvons en deduire les attitudes 


1 5. Pour le detail, voir au chapitre 6. 
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que le porteur de projet doit faire montre en retour, pour rallier un 
maximum d’ allies a la cause du projet. 

De ce fait, je m’efforcerai de repondre a la question : « Face a la 
position sociodynamique de tel ou tel acteur, quelle est la meilleure 
strategie possible ? » 

Communiquer sur notre projet pour avoir un maximum 
d’ allies etgagner ensemble^ ^ 

Pour federer les energies autour d’un projet, le responsable doit 
souvent negocier avec ses partenaires. Pour negocier, il faut d’abord 
ecouter, puis pratiquer des echanges a base de concessions 
mutuelles, c’est-a-dire communiquer en permanence. 

Nous analyserons, dans le prochain chapitre, la logique de cette 
communication et les argumentations destinees a nos interlocu- 
teurs. 


Ce qu’il faut retenir 

• Tons les acteurs retirent des benefices de leur participation a 
I'apprentissage par I'action. 

Entre autres : 

- les participants de I’AA augmentent leur employ abilite, leur 
adaptation au changement et leur f agon d'apprendre, 

- les dirigeants voient se developper beaucoup de synergie entre 
les fonctions et se renforcer la culture reticulaire de la societe, 

- V entreprise pratique un management centre sur ses clients 
(extemes, internes et intros). 

• L'AA doit etre conduit comme un projet de changement strate- 
gique. C'est le role de I'animateur de I'AA. 


16. Pour le detail, voir au chapitre 6. 



CHAPITRE6 


PROMOTION DU PROJET: 

LE PIAN DE COMMUNICATION 

Amehre en place 


Dans cette phase essentiellement strategique, il nous faut, pour 
developper et mettre en oeuvre correctement le projet, aborder les 
trois dimensions ci-dessous. 

D’abord, faire I’analyse des positions sociodynamiques des acteurs 
du projet. 

Cette analyse de la situation met en lumiere les attitudes et 
comportements caracteristiques des difFerents partenaires du pro- 
jet. Cette etude nous permettra, en consequence, d’anticiper les 
attitudes adequates que le porteur de projet devra developper pour 
federer les energies de ses allies et contenir les opposants. 

Ensuite elaborer la strategie pour gagner. 

A partir du decodage de ce que veulent les differents acteurs et 
de ce que desire aussi le porteur de projet, il nous faudra conseiller 
ce dernier sur les deux questions majeures de son projet. 

- Face a la position sociodynamique de tel ou tel acteur, quelle 
est la meiUeure strategie possible ? 

- Comment communiquer avec cet acteur ? 

Batir enfin V argumentation de notre communication enfonction 
des acteurs que nous desirous toucher. 

Pour etre percutants, il nous faudra changer de discours et de 
type de relation selon la strategie et le mode de communication 
choisis precedemment. 
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Analyse des positions sociodynamiques 
des acteurs du projet AA 

La sociodynamique, discipline inventee par Jean-Christian Fauvet 
(voir note de lecture dans les annexes), nous enseigne que tous les 
acteurs concernes par un projet ne sont pas obliges d’ avoir les 
memes attitudes : les uns seront pour, les autres seront centre, 
d’autres seront attentistes, etc. II est done imperatif pour le porteur 
de projet de connaitre la position, dite sociodynamique, prise par 
tous les acteurs concernes par le projet. 

En effet, connaitre la position sociodynamique d'un acteur 
permet : 

- en premier, depreuoirses reactions a nos stimulations, 

- et done, en second, d'anticiper les bonnes attitudes dpromouvoir 
par rapport a cet acteur. 


Synergie 



La typologie des acteurs 
(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 
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En analysant plus finement les comportements individuels et 
collectifs, la sociodynamique nous revele une typologie en huit 
positions sociodynamiques difFerentes. Nous allons les decrire brie- 
vement pour construire ensuite notre strategie et adresser a nos 
interlocuteurs des messages qui soient vraiment cibles. 

Les Non engages, denommes egalement « passifs » ou B1 ^ repre- 
sentent souvent la majorite du corps social face au projet. Dans ce 
cas, le projet peut etre fortement en danger, surtout si nos adver- 
saires savent convaincre les passifs de s’y opposer 1 

Le non engage, comme son nom I’indique, n’est pas interesse par 
le projet; il met son energie ailleurs. Il est sensible aux moeurs de 
son milieu, a la loi de son groupe. Si son voisin de groupe est notre 
allie, il est notre allie ; si son voisin ne veut pas de notre projet, il 
sera un opposant. De plus, il a tendance a suivre celui qui lui semble 
le plus fort, celui qui devrait I’emporter ou celui qui a le pouvoir 
legitime dans I’instant. Il est done versatile. 

Par consequent, ne cherchons pas a lui demander ce qu’il veut; 
il ne le salt pas et n’a pas envie d’investir sur la reponse. Proposons- 
lui plutot des solutions; consultons-le, car cet acte de 
communication lui donnera I’impression que le porteur du projet 
lui a demande son avis, qu’il s’est interesse a lui. 

Les Grognons ou B8, que je distingue des B1 (avec lesquels ils 
sont souvent melanges) parce qu’ils representent une categorie 
importante dans la culture franco-fran^aise. Ce sont des passifs qui 
ralent ou rouspetent en exprimant tout haut ce que beaucoup 
d’autres pensent tout bas. A ce titre, ils representent une source 
d’ informations qui nous est precieuse. D’ ailleurs, nos adversaires 
s’en servent egalement dans leur strategie d’ opposition! 

Nous pouvons les ignorer car ils ne developpent pas assez d’anta- 


1 . Pourquoi B ? C’est une convention historique. Sur la premiere carte de sociody- 
namique etablie par J.-Ch. Fauvet, le chef de projet fut nomme A et les autres 
acteurs appeles B. Cela nous est reste en heritage. 
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gonisme pour etre vraiment genants. Nous pouvons aussi les mani- 
puler en passant par eux pour faire parvenir des messages aux vrais 
opposants. 

Les Revoltes, denommes aussi « irreconciliables » ou B3, sont 
heureusement souvent minoritaires dans un projet. Neanmoins, 
nous ne devons jamais les negliger car ils possedent une ame de lea- 
der, quelquefois dotee de charisme. 

Le revoke prefere tout perdre que de laisser une chance de reus- 
site au projet. II refuse notre vision de la societe. II est habite par 
des valeurs antagonistes aux notres. II est tout particulierement 
dangereux pour le porteur de projet auquel il essaiera de subtiliser 
les passifs et les grognons, qui peuvent lui servir de force de 
manoeuvre pour torpiller le projet. 

Par consequent, ne cherchons pas a le convaincre du bien-fonde 
de notre position ; nous n’y arriverons pas, car il s'agit quasiment 
d'une guerre de religion. Pis, nous devons nous mefier de sa dialec- 
tique affutee. 

Les Opposants ou B4 sont en general plus nombreux que les 
revokes. Notre seule arme centre eux est qu’ils sont sensibles au 
rapport de force et a la quantite de pouvoir que nous pouvons 
mobiliser centre eux. 

En ce qui concerne I’opposant, nous ne devons pas rester vigi- 
lants a sa personnalite mais a sa capacite de savoir utiliser les 
tensions de la situation. Il ne veut pas de I’accord. 

La seule fa^on de s’en sortir est de trouver le moyen de le sou- 
mettre. Le plus souvent, cela viendra de notre habilete a le faire 
eliminer par ses propres allies. 

Nous devons nous mefier de la fascination qu'il essaie d'exercersur 
nous pour capter notre energie et nous empecher de nous appuyer 
sur nos allies naturels. 

Les Alignes^ appeles egalement « engages » ou B6, adherent natu- 
rellement au projet et au porteur du projet. 
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Ils vont constituer les troupes d’ execution du projet, travaillant 
souvent sur les travaux les plus ingrats. Leurs deux caracteristiques 
majeures sont de manquer d’ esprit critique et de refuser tout com- 
promis utile a 1’ adhesion des autres acteurs au projet. Pour un 
aligne, tous les autres acteurs sont des traitresl En particulier, les 
B1 (des faineants), les B7 (des gens pretentieux qui se permettent 
de critiquer le patron), les B5 (des danseurs de samba : un pas en 
avant puis un pas en arriere), les B4 (des fauteurs de troubles) et les 
B3 (leurs ennemisjures). 

AchtungMinen I Ne pas leur demander de convaincre les autres 
acteurs, car ils vous creeraient beaucoup plus de degats qu’ils ne 
vous rapporteraient d’ allies. Par centre, canalisez leur energie et 
leurs competences sur les parties laborieuses du projet. 

La bonne attitude est de s'en occuper, souvent etpeu longtemps, 
pour qu’ils sachent que nous sommes sensibles a leur fidelite et a 
leur travail et que nous les reconnaissons comme allies naturels. 

Les « Triangle d’or », denommes aussi « concertatifs ou B7, 
qu’un porteur de projet devrait souhaiter trouver en grand nombre. 
En effet, cette categoric d’ acteurs fait avancer le projet tout en gar- 
dant suffisamment d’ esprit critique pour chercher a I’amender. Les 
concertatifs sont aussi force de suggestions pour sortir des difficul- 
tes rencontrees lors du deroulement du projet. 

Ils possedent une derniere caracteristique interessante : ayant 
un esprit critique, ils sont les mieux places pour comprendre les 
hesitants et les B 1 ; nous allons nous servir de cette caracteristique 
pour batir notre strategic. 

II faut leur confier des responsabilites dans la conduite du projet ; ce 
sont des allies cohesifs et intelligents qu’il est utile d’ecouter. II faut 
aussi se servir de leur force de conviction pour entrainer les hesi- 
tants dont nous allons parler a present. 


2. Concertatifs : jargon de sociodynamicien 1 Le vocable definit des personnes 
pretes a passer par la concertation pour participer activement aux decisions et 
obtenir des responsabilites dans le projet. 
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Les Hesitants, dits aussi B5, ne savent pas s’ils doivent acheter le 
projet ou le refuser. Malgre ce que nous pourrions croire, les hesi- 
tants ne sont pas des indecis ; ils sont des impliques mais tantot 
prets a defendre le projet et tantot a ne pas le soutenir. De ce fait, ils 
peuvent etre soumis a des proces d’intention qui feront dire qu’ils 
sont « des faux jetons » ou « des planches pourries ». Une autre de 
leurs caracteristiques est d’avoir la capacite de comprendre les pas- 
sifs; le fait d’etre hesitants leur permet de mieux cerner la 
non-envie des non engages et de trouver les bons arguments, une 
fois convaincus eux-memes de la validite du projet, pour decider 
les passifs a participer. 

II nousfaut etre attentifs et les ecouter pour deceler ce qui pourrait 
les decider a nous rejoindre : nous devons egalement jouer d fond de 
la negociation pour obtenir ce resultat. 

Les Dechires, appeles B2, sont heureusement rares dans les projets 
d’entreprise. Ouf 1 Car ils sont imprevisibles et difficiles a gerer. 

Ils sont partages entre deux attitudes contradictoires : mettre la 
totalite de leur energie au profit du projet a un moment donne, 
mais tout aussi capables de mobiliser I’integralite de cette meme 
energie pour detruire le systeme a un autre moment. Ils sont tou- 
jours dans I’exces. 

Essayons de ne pas trop intervenir ; laissons nos allies et meme 
nos adversaires le faire. Ils ont plus de chance de trouver la bonne 
solution pour eviter que le dechire ne commette trop de dommages 
pour I’entreprise et au detriment du corps social! 

Avant d’ examiner les strategies resultant des positions prises par 
les differents acteurs face au projet, je vous incite a lire, en annexe, 
le texte consacre a la sociodynamique appliquee a I’AA. 

J’y developpe la maniere d’etabUr la carte sociodynamique du pro- 
jet d’AA. J’y examine egalement quelques configurations possibles 
de cette carte sociodynamique. 
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L'elaboration de la strategic pour gagner 

Face a ces reactions, trois strategies principales peuvent etre deve- 
loppees par le porteur de projet. 

La strategie conflictuelle vis-a-vis des B3, B4 et, partiellement, vis- 
a-vis des B8. Cela consiste a repondre a I’antagonisme affiche par 
les adversaires par de I’antagonisme egalement mais en evitantsoi- 
gneusement lesproces d'intention, pour menager I’avenir. En effet, un 
ennemi d’aujourd’hui sur un projet peut devenir un allie de demain 
sur un autre projet. 

La strategie d'alliance ou de cooperation avec les B6 et surtout 
les B7, parmi lesquels seront choisis les premiers allies du porteur 
de projet. II s’agit de montrer beaucoup de synergie face a des per- 
sonnes qui en manifestent elles-memes enormement, c’est-a-dire 
de developper du jeu commun et des credits d’intention... en 
jouant en plus sur la passion, V emotion et les evenements vecus avec 
ces allies. 

La strategie dite de la diagonak ppx i\ serait preferable d’appeler 
strategie de la negociation. Elle s’adresse surtout aux B5, auxquels 
nous devrons faire des concessions contre leur ralliement. 

Dans cette strategie, les B7, qui ont une zone d’interface avec les 
B5, sont les mieux a meme de comprendre pourquoi ils hesitent a 
suivre le porteur de projet. Ils sont done egalement les mieux pla- 
ces pour les convaincre de les rejoindre. 

Reste a faire monter lesBl en synergie pour les soustraire a I’appel 
des opposants. Une seule possibilite nous est ouverte : apres que les 
B7 aient reussi a entrainer les hesitants B5, demander I’appui de ces 
derniers. En effet, les B5, ayant une zone d’interface importante 
avec les non engages B1 et les grognons B8, sont done egalement les 
mieux places pour les comprendre et essayer de les interesser au 
projet. 


144 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


Je considere personnellement cette demarche comme une strategie 
en soi. Elle est complementaire des trois precedentes et indispen- 
sable a la reussite du projet. 

Ce processus d’appui sur les B7 d’abord, les B5 ensuite et les B1 
enfin, s’explique aussi par le fait que le porteur seul n’a pas la possi- 
bility d’agir sur tous les acteurs a la fois, dans un temps limite. En 
effet, il existe une course de vitesse entre le porteur de projet et ses 
adversaires pour rallier le maximum de personnes a leurs causes. 
Ses adversaires sont d’ailleurs plus nombreux a agir que la petite 
equipe qu’il manage autour du projet. Il est done vital pour le por- 
teur de projet de choisir des scenarii strategiques lui permettant de 
compenser sa faiblesse de depart. 

Le scenario a privilegier est par consequent celui de la creation 
de lignes successives d’ allies. 

- Premiere ligne : quelques B7 du Triangle d’or, convaincus du 
projet et adherents au chef de projet. Apres echanges avec le por- 
teur de projet, ces B7 trouvent leur propre motivation, non 
seulement dans les taches a effectuer, mais surtout dans la conver- 
sion des B5 en nouveaux concertatifs et engages. Si chaque B7 
convertit autant de B5 que le chef de projet avait fait adherer de 
B7, 1’effet boule de neige est en passe de reussir 1 

- Deuxieme ligne : les B5 qui viennent de passer de la position des 
hesitants a celle des engages ou celle des B7. Nous allons leur 
demander de jouer le meme role d’aide que celui qu’avaient joue 
les membres du premier rang. Cette fois-ci les B1 seront I’enjeu de 
la demarche. 

- Troisieme ligne : les Bl. Ne faisons pas de I’angelisme. 
Convaincre tous les B 1 serait une utopie et couterait extremement 
cher 1 En mobiliser de la moitie aux deux tiers est deja une belle 
performance et permet d’atteindre un effet de masse suffisant pour 
gagner ensemble. 

Transformer les Bl en B6 serait aussi une gageure. Soyons rea- 
liste : pour gagner notre combat contre les acteurs en position 
conflictuelle, il nous suffit d’augmenter un peu la synergie des Bl . 
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Arriver a les interesser a notre projet serait deja considerable; 
creons les conditions pour que les ex-B5, devenus B7, y parvien- 
nent. 

Que deduire de tout ce qui vient d'etre expose 
pour communiquer efficacement? 

Je recommande surtout de ne pas faire ce que font de trop nom- 
breux dirigeants, c’est-a-dire construire un message unique pour 
I’ensemble du corps social. II est evident qu’il vaut mieux batir trois 
- ou plus si necessaire - projets differents de discours, tous cohe- 
rents avec les strategies que nous venons d’expliquer plus haut. 

- Une premiere communication destinee aux allies, renforcera la 
combinaison des interets de toutes les parties et prodiguera des cre- 
dits d’intention mutuels. Le message valorisera le sentiment 
d’appartenance au groupe des gagnants en jouant sur les emotions 
et la passion des acteurs. 

- Une deuxieme communication a destination des adversaires 
expliquera les raisons pour lesquelles nous defendrons nos propres 
interets sans pouvoir prendre en compte ceux de nos opposants. 

- Une troisieme communication destinee aux hesitants et, en par- 
ticulier, a ceux avec qui nous negocions. 

Ceci nous oblige a decliner le message en plusieurs versions, en 
fonction de chaque acteur. Ceci peut paraitre couteux en temps et 
en moyens mais c’est la seule fagon d’etre efficace par rapport au 
but recherche : gagner ensemble 1 

Je n’ai pas la possibilite de developper I’integralite des elements 
utiles a la confection de chacun de ces discours. Dans les choix que 
je suis oblige de faire, je privilegierai d’abord 1’ argumentation reser- 
vee aux allies, pour traiter ensuite des manieres de repondre aux 
opposants majeurs et terminer enfin par I’approche des hesitants. 
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Argumentation d I’adresse de la premiere ligne d’ allies en 
general (a I’encadrement enparticulier) 

Pour des raisons pedagogiques, je separerai le discours en deux par- 
ties. 

- La premiere partie insistera sur le raisonnement de la logique : il 
s’agit d’une demonstration rigoureuse de ce qu’il convient de faire ; 
il s’agira d’un discours methodologique. 

- La deuxieme partie cherchera a dormer du sens au projet : elle 
privilegiera les effets synergiques de I'alliance entre les difFerents par- 
tenaires ; nous serons la dans un discours sociodynamique. 

Dans la realite, ces deux parties seraient intimement melees 
pour mieux convaincre les partenaires ainsi que pour mieux 
repondre aux necessites de 1’ argumentation persuasive. Ce n’est 
que pour des raisons de clarte que je les separe. Afin de rendre plus 
vivante mon argumentation, je vais le plus souvent proceder 
comme si les interlocuteurs etaient presents en face de nous. 

Premiere partie : le discours de la logique 

« Il y a une tres forte probabilite pour que votre metier disparaisse 
dans les cinq ans qui viennent. Quels sont les facteurs qui pour- 
raient provoquer un tel chamboulement ? 

- D’abord, votre metier et vos savoirs reposent sur un certain 
nombre de connaissances techniques. Auj our d’hui, des innovations 
technologiques, dans des domaines paralleles a votre metier, sont 
en train de frapper d’ obsolescence vos savoirs et savoir-faire sans 
que vous en preniez toujours bien conscience. 

- Ensuite, le traitement des informations concernant votre tra- 
vail se trouve remis en question d’une annee sur 1’ autre ; en effet, 
tous les douze mois environ, les constructeurs d’ordinateurs ou les 
specialistes de I’electronique inventent ou mettent au point une 
puce plus petite et deux fois plus puissante que la precedente. 

- Enfin, la circulation de I’information, aidee par I’augmenta- 
tion phenomenale du nombre des ordinateurs et de I’utilisation 
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d’ internet, se fait en temps reel et cela sur toute la planete. 

Dans un tel contexte, qu’en est-il du niveau de vos competences 
et de votre capacite d’ adaptation aux changements permanents? » 

« Aujourd’hui, Ton n’est sur que d’une chose : c’est de ne pas 
savoir de quoi demain sera fait. D’ou la necessite de developper 
flexibilite, adaptabilite et creativite dans notre entreprise. Ainsi, 
nous vivons un vrai dilemme : si, dans le systeme d’ organisation de 
notre entreprise, nous laissons s’installer trop de procedure, de pla- 
nification, de methode, de controle budgetaire tatillon, etc., done 
trop d’ordre, notre organisation devient rigide et perd de sa flexibi- 
lite ; elle se revele incapable de s’adapter au changement. 

« En revanche, si I’on s’aventure vers trop de laisser-faire, de 
liberte d’ action, nous creons du « non-ordre » », proche du chaos. 
Dans ce cas, le systeme organisationnel va se desintegrer. Comment 
s’y prendre pour atteindre un juste equilibre ? Apres reflexion, on 
arrive done vite a I’idee qu’il est plus interessant de privilegier, dans 
un monde de changement, V auto-organisation comme mode priori- 
taire de fonctionnement. » 

Du bon usage de la theorie de la complexite 
« Comme le demontre Manfred Mack, un grand specialiste de I’en- 
treprise apprenante, nous devons nous impregner des apports des 
nouvelles sciences, et singulierement de la theorie de la « com- 
plexite », car elles ont beaucoup a nous apporter sur les fagons dont 
notre monde economique est susceptible d’evoluer [voir en annexe 
dans les Notes de lecture, « Le management des entreprises a la 
lumiere de la theorie de la complexite ») . » 

Quels enseignements pouvons-nous en retirer ? 

Nous avons pendant longtemps vecu en croyant etre capables 
d’anticiper notre avenir avec une probabilite forte de ne pas se 
tromper. Or, la science nous enseigne que dans la nature il n’y a 
aucune certitude ni aucun determinisme 1 Pourquoi en serait-il 
autrement dans I’economie qui subit actuellement une rupture de 
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paradigme^ ? Ce que Daniel Grosjean nomme « le big bang plane- 
taire » (voir schema n° 14). 


1 - Circulation de I'information sur toute la planete en temps ree 

I 

2 - Interactions des innovations technologiques. 

3 - Tous les 12 mois, on invente une puce deux fois plus petite 

et deux fois plus puissante. 

I 

4 - Choc des cultures. 

I 

5 - Chocs ecologiques. 

I 

6 - Penurie de competences et de travail. 

I 

7 - Fracture riches/pauvres. 


Rupture de paradigme 


Schema 14 

Le big bang planetaire 

(Source : Daniel Grosjean et CRC) 


De meme, la theorie de la complexite nous instruit sur I’adapta- 
bilite des systemes aux changements de leur environnement ; 
comment ne pas faire d’analogie avec I’entreprise et le monde qui 
I’entoure ? Ladite theorie nous confirme que la clef de 1’ adaptation 
reside dans 1’ auto-organisation du systeme lui-meme ; par evidence, 
cela semble condamner les organisations hierarchiques et structu- 
rees qui existent encore. 

Elle nous fait comprendre egalement que tout systeme auto- 
organise s’adapte en permanence a un environnement qui se 


3. Paradigme : voir definition au chapitre precedent. 
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complexifie aussi; done, a un degre de complexite superieur de 
I’environnement qui nait, le systeme doit changer son organisation 
pour se reconfigurer a un palier superieur d’organisation et ce de 
maniere a survivre. 

Cette adaptation necessite de la part du systeme d’ avoir la capa- 
cite de comprendre ce qui se passe dans I’environnement et de 
detecter les signaux d’un changement a prendre en compte. II s’agit 
d’ inventer de nouvelles routines puisque les anciennes ne sont plus 
operantes ; cette faculte se nomme V intelligence du systeme. 

En consequence, plus le milieu ou agissent les acteurs internes 
de la societe est rigide dans son organisation et dans ses attitudes 
culturelles et plus la fluidite et 1’ adaptation au changement sont 
faibles. 

Inversement, plus les agents en liaison de travail sont souples, 
plus ils beneficient d’une grande autonomie et savent travailler 
ensemble sans s’opposer, plus la creation de valeurs sera forte et 
autorisera des adaptations complexes a I’environnement. 

Paradoxalement, ce dernier systeme d’organisation, plus com- 
plexe que le precedent, sera mieux a meme de comprendre ce qui 
se passe dans un changement ulterieur et de survivre, voire de 
fagonner ce changement a son profit. 

Enfin, I’une des caracteristiques les plus interessantes de I’etat 
de complexite est sa capacite a economiser des moyens, en particu- 
lier les energies du systeme. C’est-a-dire que les systemes 
complexes sont capables d’exercer un fort effet d’ amplification de 
I’energie. 

Image de Vorchestre de jazz 

« Si nous avons bien assimile ce que nous demontre la theorie de la 
complexite, nous Qe devrais dire vous et nous) avons 1’ obligation 
de faire de notre societe un « systeme adaptatif complexe », ce qui 
implique de savoir changer notre culture presente en termes de 
pensee, de communication, d’ action, etc. 

« Dans cette mutation, e’est a nous les dirigeants de manifester 
la volonte d’aller dans ce sens et de montrer I’exemple a suivre. Or 
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cette tournure d’esprit n’est ni aisee ni naturelle. En effet, tout 
notre heritage culturel est fonde sur I’idee d’ organisations hierar- 
chiques dans lesquelles quelqu’un, au sommet du systeme, 
commande les autres : le pere, le patron ou le chef. 

« Ceci explique pourquoi 1’ auto-organisation des equipiers d’un 
projet est un concept difficile a accepter pour un dirigeant. Meme 
convaincu sur le principe, il reste souvent devant la question exis- 
tentielle pour lui : « A quoi je sers dans cette manoeuvre si je ne 
guide pas les operations ? » Ou pis, il convertit cette interrogation 
en affirmation torturante : « Ayant tout delegue, je vais passer pour 
un inutile ». 

« A nous, dirigeants, d'assumer Nous vous confirmons notre 
enjeu de convertir I’entreprise en un systeme proche de ce qui se 
passe dans un orchestre de jazz : il n’y a pas de chef et pourtant tous 
les musiciens jouent ensemble, dans le meme rythme et souvent en 
improvisantl Voila un bon exemple de systeme adaptatif complexe 
(voir en annexe, dans les Notes de lecture, « Le management des 
entreprises a la lumiere de la theorie de la complexite »} . 

« Dans ces systemes adaptatifs complexes (S.A.C.), les acteurs 
sur le terrain, beneficiant d’une forte autonomie du fait de leurs 
competences, motivation et pouvoirs, pergoivent les evenements 
au moment ou ils se produisent et repondent d’une fa^on imme- 
diate et appropriee ; et ceci, meme dans des situations difficiles a 
juguler, grace a leur flexibilite. Vous avez carte blanche pour faire 
de meme. 

« Maintenant, a vous de definir les obj ectifs, les moyens et les 
methodes pour que notre societe sache evoluer en permanence. 
Vous n’avez qu’une seule contrainte : respecter les enjeux strate- 
giques que nous vous imposons. » 

Comment creer cette adaptabilite permanente a I’environne- 
ment? En transformant le systeme en organisation apprenante . . . 
C’est notre volonte mais aussi un deuxieme enjeul L’apprentissage 
des acteurs, dans chaque situation a resoudre, se fera par une co- 
evolution des acteurs. Ceci signifie que vous progresserez 
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ensemble, que chacun d’entre vous echangera souvent au profit de 
I’autre, en sachant qu’un retour positif aura lieu a son profit un jour 
futur. C’est un pari sur la confiance mutuelle. 

Dans une telle methode, vous noterez que chaque acteur est 
tantot celui qui donne et tantot celui qui regoit ; il est done soit en 
position d’apprenti soit dans la fonction d’un intervenant exer^ant 
un leadership sur les autres. 

Deuxieme partie : le discours de V alliance 

«Tout le cote serieux et rebarbatif des arguments qui precedent ne 
se justifie que pour vous aider a vous convaincre que nous avons 
besoin de vous comme allies, pour nous adapter a une telle mutation. 
En effet, nous n’avons pas la capacite de developper seuls tout ce 
changement ; nous cherchons des allies de confiance et nous avons 
pense a vous. 

Nombreux sont ceux qui ont montre des attitudes synergiques 
par rapport a notre projet et par rapport au chef de projet que nous 
avons choisi pour mener a bien cette mission de 1’ AA. 

Vous etes alles plus loin : vous avez manifesto votre motivation a 
participer activement aux changements a venir et avez exprime des 
suggestions d’ amelioration et des critiques constructives du projet 
de I’AA. Nous vous en remercions et voyons dans vos propositions 
et remarques la certitude que nous pouvons conjuguer vos interets 
aux notres, car nous partageons les memes buts et les memes 
envies. 

Nous tenons en outre a vous assurer de la confiance que nous 
sommes prets a vous accorder afin de creer les conditions favo- 
rables a la reussite de notre projet commun ; pour confirmer ceci, 
nous pensons qu’il serait benefique d’entamer des discussions avec 
vous pour definir, ensemble etplus avant, les responsabilites, les roles 
et les moyens de chacun pour gagner tous ensemble. » 

La suite du discours repose, comme nous le montre la sociody- 
namique, sur les possibilites de s’appuyer sur les evenements 
victorieux anterieurs qui deviennent, en ce moment delicat de la 
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communication, autant de symboles de reussite pour tout le 
groupe des allies. 

De meme, il est fructueux pour la cohesion du groupe de jouer 
sur la passion du metier ou sur les emotions du podium a gagner 1 
Bref, de semer de la synergie pour en recevoir en retour, ou inverse- 
ment. 

Des que I’adhesion du groupe se manifeste, il est temps pour la 
direction de bien montrer la cible a atteindre par les allies : convertir 
le personnel qui hesite encore d nous rejoindre. Ici nous designons en 
particulier les B5 et B 1 . 

La phrase type pourrait commencer ainsi : « Nous comptons sur 
vous pour convaincre les attentistes avant qu’ils ne puissent etre 
sensibles aux sirenes de nos adversaires... Nous vous faisons 
confiance pour reussir dans cette tache delicate, car nous savons 
que vous saurez les ecouter pour comprendre leur position actuelle 
et choisir les arguments justes, susceptibles de les rallier. En effet, 
votre esprit critique vous permet de saisir les subtilites du langage 
persuasif que vous devez employer avec des personnes que vous 
cernez mieux que nous-memes. » 

Argumentation destinee d repondre aux adversaires 
de notre projet de changement 

Comme nous I’avons vu precedemment, la strategie des revokes et 
des opposants est de nous empecher, par tous les moyens de deve- 
lopper notre projet : ils utiliseront aussi bien le discours de la 
persuasion que la force la plus brutale, si necessaire. Toutefois, il est 
classique qu’ils essaient de capter notre energie par des assauts dia- 
lectiques. Connaissant notre penchant naturel pour la joute 
oratoire, ils cherchent a monopoliser notre attention en perma- 
nence pour nous priver de notre energie au profit de nos allies 
naturels. 


Apres ce constat, il est clair que la bonne attitude est de ne pas 
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tomber dans ce piege. Que pourrions-nous faire de plus intelligent ? 
Entendre leur raisonnement certes, pour eviter d’aggraver le conflit 
latent, mais sans reellement ecouter le fond du discours pour ne pas 
dialectiser. 

Ensuite, cen'est plus qu'une affaire de courage : 

- courage de prendre acte de leur declaration, 

- courage d’expliquer que leurs interets sont trop en contradic- 
tion avec ceux de I’entreprise pour que nous puissions les prendre 
en compte, 

- courage de dire un oui ou un non franc a chacune de leurs pro- 
positions face a nos objectifs. 

A ce propos, relevons qu’il est utile de prendre en compte dans 
le projet les suggestions faites par nos adversaires dans la mesure ou 
elles ne sont pas nefastes au projet. En effet, nous aurions tort de 
nous en priver. Cela demontre egalement notre bonne foi et notre 
sens des realites. 

Dernier conseil : nous veillerons tout particulierement a la redac- 
tion du message, pour qu’il soit impossible d’y deceler le moindre 
proces d’intention a leur endroit, ni meme la moindre allusion per- 
fide, qui puisse laisser supposer un manque de consideration de 
notre part. 

Quelques elements utiles d V argumentation destinee aux 
attentistes 

Pour ce qui est des attentistes, la facilite serait de n’ avoir qu’un seul 
discours pour 1’ ensemble de ces acteurs. Cette pratique, courante 
en entreprise, ne resiste pas a I’examen des faits et des decisions 
arretees par les attentistes. En effet, 1’ argumentation qui entraine la 
conviction de I’un d’entre eux est unique et n’a aucune chance 
d’entrainer I’adhesion d’un autre hesitant. 

La problematique qui nous est posee est de savoir si un atten- 
tiste aura envie ou pas de nous rejoindre pour apporter son energie, 
ses competences, sa motivation dans I’equipe et devenir un 
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membre engage dans le projet. II ne salt done pas encore s’il doit 
« acheter » notre projet ou pas. II n’y a done aucune raison pour qu’il 
soit sensible a un discours convenu et defini par nous. Il est beau- 
coup plus probable qu’il se determinera sur tel ou tel argument 
developpe par nous ou. . . par nos adversairesl 

La strategie consiste a se transformer en bon vendeur : ecouter 
pour selectionner les arguments susceptibles de les convaincre et 
leur attribuer des pouvoirs ou moyens pour les rallier. Par contre, 
evaluons le cout de nos concessions (rapporte a leur utilite) pour 
ne pas payer trop cher leur ralliement. 

Negociation et pouvoirs confies aux allies 

A partir du moment ou un acteur a manifesto sa volonte de nous 
epauler, il doit etre considere comme un allied part entiere, meme si 
la manifestation de son adhesion nous parait tardive ou nous 
semble manquer de vigueur. 

Ceci veut dire qu’il doit des a present beneficier de tons les pou- 
voirs necessaires a son action dans le projet. Ce n’est pas si facile a 
faire que cela. Je constate souvent dans les entreprises que I’on est 
assez frileux a ce sujet : un rallie revolt des moyens limites et est mis 
sous etroite surveillance. Pour moi, ceci est une erreur car il est allie 
ou il ne Vest pas. 

S’il a ete reconnu comme allie, faisons-lui confiance et accor- 
dons-lui tous les moyens utiles a I’emploi de ses competences et a 
I’exercice de son autonomie reelle dans le projet. Son adhesion est 
une contrepartie suffisante a nos concessions sur les moyens et pou- 
voirs delegues. 

S’il n’a pas ete juge digne d’etre notre allie, aucune concession, 
meme la plus insignifiante soit-elle, ne saurait lui etre faite sans une 
contrepartie utile pour nous. 
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Ce qu’il faut retenir 

• Connaitre la position sociodynamique d'un acteur nous permet 
deprevoir ses reactions et d'anticiper les bonnes attitudes a pro- 
mouvoir a son endroit. 

• Face a nos adversaires, evitons soigneusement les proces d' inten- 
tion qui entretiennent le conflit. 

• Avec nos allies, jouons de tout ce qui nous rapproche, y compris 
des emotions. Prenons-les teb qu 'ib sont et nommons-les nosfon- 
des de pouvoir. 

• Concemant les hesitants, negocions leur ralliement, sans cher- 
cher V accord a toutprix. 

• Bdtbsons des communications coherentes avec les strategies que 
nous avons decide de developper : discours logique etfMerateur 
dans la strategic cooperative, message de fermete pour defendre 
nos interets propres sans acrimonie dans la strategic conflictuelle 
et paroles de negociateur ejficace dans la strategic de ralliement 
des attentistes. 

• Mobilisons toutes les energies possibles pour la reussite du projet 
et surtout celles des B 7 (les « Triangle d 'or ») . Constituons une 
equipe-projet avec eux. 



QUATRIEME PARTIE 


lA MAiTRISE DES RISQUES POTENTIELS 
DE LAPPRENTISSAGE PAR LAaiON 


Pour beaucoup de dirigeants, le fait d’avoir arrete une decision 
semble suffisant. Cet acte de management est pour eux [’expres- 
sion formelle de leur reflexion et de leur volonte; leurs 
collaborateurs doivent a present mettre en oeuvre cette decision 
que rien ne saurait remettre en question. 

Les faits sont souvent tetus et prouvent qu’une multitude de cir- 
constances, d’evenements et de reactions humaines ou sociales 
peuvent compromettre la realisation de toute decision. Bien 
entendu, il en est de meme pour la decision qui nous interesse, a 
savoir la mise en place et la realisation du projet de I’AA. 

Il me parait done utile de consacrer la dernier e partie de ce livre 
a la maitrise des risques sous-jacents au lancement de I’AA. 

Cette maitrise necessite de programmer quatre taches dis- 
tinctes. 

- Identifier les problemes majeurs et potentiels , qui risqueraient 
d’entraver le cours normal de la mise en place de la decision et de la 
realisation du programme. 

- Evaluer les consequences qui en resulteraient si les problemes 
potentiels devenaient des risques concrets. 

- Preparer les mesures correctrices et les mesures de secours neces- 
saires pour traiter ces risques. 

- Bdtir un plan de surveillance - ou plan d’information, d’action 
et de communication - pour etre quasiment certain que toute 
derive potentielle par rapport a la decision soit cernee a temps et 
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fasse I’objet d’une gestion de risques la plus rapide et la plus appro- 
priee possible. 

Au chapitre 7, je ferai un inventaire des problemes ou dysfonc- 
tionnements potentiels qui pourraient representer autant 
d’obstacles a la mise en place ou a la bonne execution de I’AA. Pour 
chacun, je m’efforcerai d’en apprecier les consequences en termes 
de probabilite et de gravite, pour determiner ou doivent etre mobi- 
lisees par priorite les ressources limitees dont nous disposons pour 
maitriser ces risques. 

Au chapitre 8, j’essaierai, a travers quelques exemples tires du 
reel des AA, de trouver des parades aux risques definis au chapitre 
precedent et de montrer comment les appliquer. 

J’ajouterai enfin quelques informations concernant le plan de 
surveillance. 


CHAPITRE7 


LANALYSE DES RISQUES 
ETDE LEURS CAUSES 


II est difficile d’imaginer tous les risques ou problemes potentiels 
qui pourraient arriver lors d’une operation d’AA. Loin de nous 
I’idee d’etre exhaustif ou de maitriser toutes les consequences de 
ces problemes ; il s’agit surtout d’attirer I’attention des decideurs 
sur la necessite d'inventorier les risques majeurs previsibles pour 
construire un plan d’ action compose de mesures preventives ou de 
secours, afin de rester maitre de faction programmee. Pour ce faire, 
je m’appuierai sur les evenements et incidents que j’ai personnelle- 
ment vecus, ou que m’ont rapportes d’autres animateurs, au cours 
du deroulement d’AAA dont nous - eux et moi - avons eu la 
charge. 

Lister ces dysfonctionnements constates serait quelque peu 
monotone, pour ne pas dire soporifique ; aussi, je prefere vous invi- 
ter a detailler le diagramme d’Ishikawa' (ci-joint) qui mentionne a 
la fois les problemes reels les plus frequemment constates et/ou les 
problemes potentieb les plus probables. 


1 . Ishikawa est I’inventeur des cercles de qualite. Parmi la multitude d’outils qu’il 
a proposes pour la bonne marche des cercles, figure le diagramme utilise ici; il I’a 
denomme « diagramme en aretes de poisson ». C’est un instrument, facile d’em- 
ploi et utile a la communication, qui permet de presenter soit les causes d’un 
probleme soit les consequences qui en decoulent. Il est egalement utilise pour 
inventorier les actions utiles a la reussite d’une action ou d’un projet. 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


160 



Schema 15 
Analyse des risques 
(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 


i:\NALYSE DES RISQUES ET DE LEURS CAUSES 
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FONaiONNEMENT 
DES AAA 


Toujours meme endroit 

Duree AAA insuffisante 

► 

Synthese baclee ^ 

Sous-equipement ^ 


Mai choisi ou mal defini 

► 

Amorce avant AA 

Deborde fin AA 


Comportements ^ 

Attitudes 

► 

Perceptions 


Regie tiers temps 
non respectee 


Methodologie 
non respectee 


Schema 15 bis 
Analyse des risques 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 


Pour en faciliter la lecture, je les ai repartis en rubriques princi- 
pales : 

- les acteurs de premier rang : les participants des AAA, 

- les acteurs de deuxieme rang : les mentors et les faciliteurs, 

- les acteurs de troisieme rang : la direction generale, I’anima- 
teur de I’AA et la hierarchie en general, 

- les projets a developper, 

- les methodes utilisees pendant I’AA, 
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- le fonctionnement des AAA proprement dit, 

- les conditions du milieu et en particulier la culture de I’entreprise. 

Chacune de ces rubriques represente I’une des origines possibles 

d’un probleme. Pour des raisons evidentes de place, je n’aurai pas la 
possibilite de detailler de fagon identique toutes ces rubriques ainsi 
que les problemes qui s’y rattachent. J’ai pris le parti de m’appe- 
santir plus particulierement sur les acteurs de premier et deuxieme 
rang et sur les projets des AAA. Ce choix resulte du double constat 
que, d’une part, les problemes d’origine humaine sont plus diffi- 
ciles a resoudre que tous les autres et que, d’ autre part, bien 
selectionner d’entree de jeu les projets evite beaucoup de deboires 
pendant le deroulement de 1’ AA. 

Pour clarifier les risques des items examines, nous traiterons suc- 
cessivement des points suivants. 

- D’abord des problemes, reels ou potentiels, en les abordant par 
leur origine ou leur facteur declenchant : les differents acteurs, les 
projets d’ action, les AAA, etc. 

- Dans le meme temps, nous essaierons d’evaluer lesdits risques 
en termes de probabilite d’apparition (P) et de gravite des conse- 
quences (G) ; cette evaluation de la probabilite et de la gravite de 
chaque risque se fera sur une echelle allant de 1/10 (faible) a 10/10 
(fort). 

- Ensuite, nous rechercherons, pour chacun de ces risques, une 
ou plusieurs causes les plus probables. 

- Nous essaierons enfin de determiner le type d' obstacles que 
representent ces causes : technique (T), methodologique (M) ou 
humain (H). 

En ce qui concerne les differents acteurs, nous ferons une venti- 
lation des risques en trois parties : avant le demarrage des AAA, 
pendant le deroulement des modules et des consultations et apres 
la fin de I’AA. 
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Les acteurs de premier rang 

Le participant en tant que client 

Avant 

- II n’est pas reellement volontaire pour par- 
ticiper a cette operation. 

Cause la plus probable : la direction, ou 
I’animateur, cherche un ou plusieurs parti- 
cipants pour constituer un AAA et devient, 
par manque de candidatures spontanees, 
moins pointilleuse sur le volontariat des 
personnes choisies. 

- II connait trop le contexte ou le domaine du 
chantier qu’il a choisi. 

Cause la plus probable : il a choisi un sujet 
d’ action trop proche de son metier ou des 
experiences anterieurement accumulees. 

- Idem concemant le projet d'un autre. 

Cause probable : soit il a deja exerce le 
job de son collegue soit ses connaissances 
ou ses experiences ont un rapport direct 
avec le chantier mene par I’autre partici- 
pant. 

- Sa culture generale est insuffisante. 

Cause possible : vigilance des recruteurs en 
defaut. 

- Il a une connaissance insuffisante de la 
langue dans laquelle se derouleront les 
AAA. 

Cause possible : dans les entreprises Inter- 
nationales il est frequent qu’aient lieu 
simultanement des AAA dans plusieurs 
langues. Pour creer des AAA multifonc- 
tionnels ou multiculturels, un salarie peut 


Obstacles 
T M H 

Prob. Grav. 
P G 


1/10 10/10 

T M H 



4/10 9/10 

M 



3/10 6/10 

T M 



2/10 8/10 

T M H 



1/10 9/10 
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etre convie a s’inscrire dans un programme 
utilisant une langue qu’il ne maitrise pas 
parfaitement. 

T M 


Pendant 

- 11 est absent lors d’un ou plusieurs 
modules. 


1/10 10/10 

Causes probables : maladie, surcharge de 
travail, pression de la hierarchie, etc. 

T M 


- 11 s’arc-boute sur ses convictions et refuse 
d'etre destabilise ou de bouger. 


3/10 9/10 

Cause la plus envisageable : chacun d’entre 
nous a des positions de vie, c’est-a-dire une 
appreciation de soi et des autres, qui peut 
conditionner ce type d’ attitude (voir 
Trousse a outils n° 6) 

H 


- 11 ne soutient pas ses collegues lorsqu’ils 
sont dans la difficulte. 


5/10 9/10 

Cause probable : la meme que la precedente 
(voir Trousse a outils n° 6) . 

H 


- 11 ne tient pas compte des observations qui 
lui sont faites par 1’ ensemble des acteurs 
des AAA. 


3/10 9/10 

Cause la plus envisageable : la meme que la 
precedente (voir Trousse a outils n° 6). 
Nous constatons que ces jugements sur soi, 
les autres et I’equipe peuvent etre autant 
de freins a des remises en question de soi. 

H 


- 11 ne prepare pas assez ses consultations. 


5/10 9/10 

Cause la plus probable : mener de front ses 
responsabilites quotidiennes et son engage- 
ment vis-a-vis d’un projet d’AA peut 
allonger considerablement le temps de tra- 
vail du manager. 

De temps a autre, les arbitrages ne sont pas 
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faciles. Les AAA peuvent en pMr. 

- II ne se bat pas pour rencontrer son mentor. 
Cause la plus probable : cela tient aux posi- 
tions de vie que nous avons deja evoquees 
plus haul ou a trait a la crainte de commu- 
niquer avec un mentor de la haute 
hierarchie. 

- II demissionne au milieu du cursus. 

Cause la plus probable : les avantages de la 
poursuite de I’AA ne lui paraissent pas suf- 
fisants pour renoncer a une promotion 
(exterieure ou interieure) . 

Apres 

- II ne se preoccupe plus de son projet. 

Causes probables : elles peuvent etre mul- 
tiples : surcharge de travail, confiscation du 
projet par le mentor, hyperactivite du par- 
ticipant, etc. 

- II refuse revaluation de sa performance par 
son mentor. 

Cause probable : voir les positions de vie. 
Autre cause possible : le « courant » n’est 
pas passe entre le participant et son men- 
tor. 

- II ne fait rien pour entretenir le reseau ne 
desAAA. 

- II ne veutpas assumer une mission de men- 
tor, qui lui est proposee dans un nouveau 
cycle d’AA. 

Causes les plus probables : surcharge de tra- 
vail, manque de solidarite, etc.^ 


M 

3/10 8/10 

H 

1/10 10/10 

T M H 

1/10 9/10 

M H 

2/10 6/10 

H 

3/10 8/10 


5/10 5/10 

M H 



2. La cause est la meme que celle du probleme precedent. C’est la raison pour 
laquelle je ne I’ai citee qu’une seule fois. 
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Le participant en tant que consultant 
ou ohservateur 



- 11 est un consultant peu mobilise. 

Causes possibles : multiples dont le cas, fre- 
quent et interessant, ou le consultant ne 


3/10 8/10 

fait pas d’efforts pour faire travailler son 
client a partir des bonnes questions ad hoc. 
- Lorsqu’il joue le role d'obseruateur, iln' ar- 
rive pas a rester dans cette fonction. 

Cause la plus probable : etre un ohservateur 
avert! necessite beaucoup de qualites : savoir 
ecouter activement, etre centre sur la forme 
et non sur le fond, avoir la volonte de ne pas 
intervenir dans les debats meme si on en sait 
plus long que le porteur de projet (et que les 
consultants), savoir apprecier au fur et a 
mesure les derives par rapport a la methode 
des AAA et percevoir les moments ou il est 
utile d’interrompre les echanges entre les 
consultants et le client, etc. 

Tout ceci ne s’apprend que progressive- 

T M 

6/10 9/10 

ment. 

T M 


Les acteurs de deuxieme rang 



Le mentor 



Avant 

- Il rentre dans le systeme de I’AA en etant 
impose par la direction, sans etre reellement 
motive 

- Il n'apas lui-meme suivi unAA ou n’a pas 
integre le fonctionnement du systeme de 


1/10 9/10 

I’AA. 


2/10 7/10 
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Cause possible : la regie des AAA oblige a ce 
que chaque participant ait un mentor. Si la 
direction a quelque difficulte a trouver un 
volontaire, elle pent etre tentee d’en nom- 
mer un d’ office sans trop se preoccuper de 
ses envies ou de son experience^. 

Pendant 

- II est peu disponible durant les intersessions 

- II est souvent absent lors des restitutions 
preimes dans les AA 

- II assiste mollement le participant dans ses 
demandes d’aide. 

Cause la plus probable : tout mentor fait, en 
general, partie de I’encadrement superieur 
de la societe. II exerce des responsabilites 
importantes qui lui consomment du temps. 
II est done tres souvent peu disponible et ne 
peut que difficilement consacrer du temps 
a son sponsorise^. 

- II demissionne au milieu du cursus 
Cause la plus probable : il est plus soucieux 
de son interet personnel que du bien com- 
mun. 

Apres 

- Il se revele trop severe dans revaluation de 
son poulain. 

- Il ne sepreoccupe ni de son sponsorise, ni de 
la bonne fin duprojet. 

Causes les plus probables^ : chacun d’entre 
nous a des positions de vie, e’est-a-dire une 
appreciation de soi et des autres qui 


M H 

5/10 8/10 


4/10 7/10 


1/10 8/10 

M H 

1/10 10/10 

T M H 

3/10 8/10 


1/10 10/10 


3, 4, 5. Voir 1 
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influence notre jugement sur autrui (voir 
annexes). T H 

Peut-etre aussi un probleme de gestion de 
son temps. M 

Les faciliteurs 


Avant 

- II n'a jamais anime d'AAA. 

Cause la plus probable : choisi pour ses 
competences de formateur, il n’a jamais eu 
I’opportunite de vivre [’experience de 
I’AA. 

- Il est tout seul pour lancer les AAA. 

Causes les plus probables : soit il s’agit d’un 
probleme budgetaire soit 1’ autre faciliteur 
est malade ou absent. 

- Il ne connait pas tous les acteurs. 

Cause probable : dans un grand groupe de 
societes, il est impossible que tous les 
acteurs se connaissent. 

Autre cause egalement possible : le facili- 
teur est un intervenant exterieur au 
groupe. 


1/10 8/10 


M H 


3/10 9/10 


T M 


2/10 7/10 


T M 


Pendant 

- Il ne veutpas ou ne peut pas faire d'apports 
dans les AAA. 

Causes les plus probables : le faciliteur n’a 
pas une ame de formateur ou n’a pas de 
competences sur le theme a traiter. 

- Il n'ose pas faire de remarques, tant sur les 
personnes que sur le fonctionnement des 
AAA. 


T 


2/10 8/10 


2/10 10/10 
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Causes les plus probables : manque d’ affir- 
mation de soi, ou premiere experience des 
AAA, ou gene pour juger. 

- Les contacts d'intersessions avec partici- 
pants sont difficiles ou inexistants. 

Causes probables : soit le mode de gestion 
du temps soit le fait que le courant ne passe 

M H 

1/10 6/10 

pas. 

M H 


Apres 

- l\n’ arrive pas a organiser une evaluation 
globale de I’AA (six mois apres la fin de 
I’AA). 

Cause probable : tons les acteurs sont 
retournes a leurs preoccupations quoti- 
diennes et ont du mal a programmer une 
journee de travail en commun. 

M 

1/10 7/10 

- Il n' arrive plus a rentrer en contact avec les 
sponsors ou les anciens participants. 

Cause la plus probable : la meme que celle 
du probleme precedent, ou un manque de 
responsabilite de certains acteurs par rap- 
port a la demarche AA. 

M H 

2/10 8/10 


Les acteurs de troisieme rang 

J’ai deja annonce que je n’avais pas I’intention de trailer toutes les 
rubriques de la meme fagon ; ce sera le cas pour les acteurs de troi- 
sieme rang. Neanmoins je dirai un mot sur les risques a identifier et 
a clarifier (selon la methode que je viens d’ employer pour les autres 
acteurs). 

Pour la direction generale, il faut envisager en particulier les 
risques majeurs suivants : 
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- les divergences entre la volonte exprimee de developper I’AA 
et la traduction concrete qui en est faite sur le terrain, 

- les effets de mode eventuels par rapport a cette nouvelle disci- 
pline, comme nous I’avons connu anterieurement sur les cercles de 
qualite ou sur le coaching, 

- la pression des contraintes economiques, qui provoque la 
recherche d’un resultat financier immediat, etc. 

Pour la hierarchie en general, le probleme potentiel majeur a 
prendre en compte est celui du conflit d’interets qui existe entre le 
manager hierarchique et le mentor (ou le porteur de projet lui- 
meme) quant a la charge de travail du participant a I’AA et a sa 
moindre disponibilite pour gerer les problemes quotidiens. 

Si je devais enumerer les risques emanant de Vanimateur la liste 
pourrait en etre longue. Pour faire href, je dirai que les problemes 
devraient fortement diminuer avec la quantite d’ experiences accu- 
mulees par I’animateur en termes de conception, de realisation et de 
reporting de I’AA. En outre, plus son savoir-faire en matiere d’accom- 
pagnement des dirigeants, des managers et des equipes au travail est 
important en nombre de contrats et riche en complexity, plus sera 
forte sa capacity a yviter et a traiter les dysfonctionnements de I’AA. 


Les autres risques 

Obstacles 

Prob. Grav. 

Les projets a developper 

T M H 

P G 



- Le projet d’un participant a yty mol choisi 
ou mal dyfini 


1/10 10/10 

Causes les plus probables : la concertation 
entre les acteurs concernys n’a pas yty suf- 
fisante ou I’un des acteurs a abusy de son 
pouvoir pour imposer son point de vue. 

- Le projet est dyja amorce avant le demar- 
rage des AAA. 

M H 

1/10 8/10 
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Causes les plus probables : soit le manager 
hierarchique (ou le participant lui-meme) 
pousse a la roue pour que Ton choisisse une 
problematique qui n’a pas encore ete cor- 
rectement resolue, soit le mentor n’est pas 
assez vigilant. 

- La realisation du projet debordera forte- 
ment la fin des AAA. 

M H 

3/10 9/10 

Cause la plus probable : mauvaise analyse de 
la conduite du projet. 

M 


Les methodes utilisees 



- Les tiers temps (ateliers de consultation, 
apports de formation et analyse et 
reflexions) ne sont pas respectes. 

Cause la plus probable : la rigueur des facili- 
teurs n’est pas suffisante et la responsabilite 
de I’animateur est en cause. 

M 

2/10 9/10 

- La methode d’apprentissage n’est pas res- 
pectee. 

Causes les plus probables : soit la formation 
n’a pas ete suffisante au demarrage de I’AA, 
soit la vigilance des faciliteurs est en defaut 
lors du deroulement des AAA. 

M 

2/10 10/10 

Le fonctionnement des ateliers 



- Ils se tiennent toujours au meme endroit. 
Causes les plus probables : la routine, le 
manque d’imagination et surtout la non- 
perception des chocs culturels, obtenus en 
changeant de region ou de pays. 

T H 

4/10 5/10 

- La duree des seances de consultation est 
insujfisante. 

Cause la plus probable : les faciliteurs n’ont 


5/10 9/10 
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pas une experience assez longue des AAA. 
Ils programment des seances de consulta- 
tion d’une heure maximum^ 

M 


- Les syntheses sont bdclees. 


5/10 9/10 

Cause probable : similaire a la cause prece- 
dente^. 

M 


- Les AAA sont sous-equipes en materiel 
video et informatique. 


2/10 7/10 

Causes les plus probables : manque d’expe- 
rience des faciliteurs et manque de 
reflexion pedagogique sur les gains de pro- 
ductivite obtenus par I’utilisation de 
materiel moderne^. 

T M 



Le milieu : Ventreprise et sa culture 


Pour illustrer le genre de risques qu’il y aurait lieu d’examiner sous 
cette rubrique « milieu », je vous renvoie aux affirmations qui sont 
formulees dans la troisieme partie du questionnaire propose aux 
dirigeants, au debut du livre. Toutes ces phrases ont trait aux com- 
portements culturels de I’entreprise. Une societe qui n’aurait pas 
r habitude de pratiquer lesdites affirmations court de gros risques 
d’echec en voulant introduire une demarche d’ AA. 


6. Par experience, nous recommandons des durees de I’ordre d’une heure et demie 
minimum a deux heures; c’est souvent dans la derniere demi-heure que les 
consultants posent les questions les plus pertinentes et que le porteur de projet est 
le plus destabilisable ou le plus ouvert a des remises en question. 

7. II est important de prevoir des syntheses qui permettent aux acteurs d’un AAA 
de s’exprimer sur ce qu’ils ont vecu, ce qu’ils ont compris, ce qui les a troubles, etc. 
La synthese donne I’opportunite aux faciliteurs de mettre en exergue, au profit 
des participants, des faits, des mecanismes logiques ou psychologiques que les 
acteurs n’auraientpas pergus. 

8. Les participants, travaillant a partir de leurs propres banques de donnees, assu- 
rent une communication de quahte avec leurs interlocuteurs (unicite de la source 
d’information, exactitude et fiabiUte des donnees] et obligent a se poser les bonnes 
questions sur la confidentialite des informations qui s’echangent et sur ou com- 
mence reellement la concurrence entre societes d’un meme groupe. 
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Commentaires 

Je desire commenter ici la maniere dont j’ai travaille sur revalua- 
tion des risques et les raisons pour lesquelles il est imperatif de 
differencier les trois types d’obstacles que nous avons distingues 
(techniques, methodologiques, humains). 

En premier lieu, examinons les difficultes d’appreciation et de 
maniement de la probabilite et de la gravite de chacun des risques 
que nous avons mentionnes. 

D’abord, si nous reexaminons avec attention la liste des risques 
et que nous essayons de critiquer les taux de probabilite et de gra- 
vite que j’ai choisis, nous constatons qu il est plus aise de remettre en 
cause la probabilite que la gravite. 

En effet, si le risque se fait jour, il devient relativement facile 
pour un observateur d’apprecier I’amplitude des consequences et 
de determiner si nous avons a faire a un dommage tres grave 
(10/10) ou grave (9/10), a un dommage negligeable ou faible (de 
1/10 a 3/10), a un dommage de moyenne importance (de 4/10 a 
6/10) ou a un dommage de forte importance (7/10 ou 8/10). 

En revanche, evaluer la probabilite d’ apparition du risque est 
toujours plus problematique parce que cette appreciation precede 
I’evenement. Cela suppose que I’analyste ait une connaissance, 
approfondie et certaine, des phenomenes qui peuvent declencher 
le risque. Or, pour un probleme potentiel, les causes peuvent etre 
tres nombreuses : il n’est pas sur que notre analyste ait pense a tout 1 

Ensuite, de nombreux managers ont pour habitude de multiplier 
le taux de probabilite par le taux de gravite pour n’avoir plus qu’un 
seul indice de risque a gerer, qu’ils appellent le plus souvent indice 
de criticite^. 

MM. Kepner etTregoe, methodologues, attirent notre attention 


9. Criticite : etat d’un milieu ou d’un systeme devenu critique, en termes de mai- 
trise du milieu ou du systeme par I'observateur. 
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sur le fait que cette fagon de proceder pent amener des confusions 
regrettables. Pour illustrer leur propos, prenons un exemple. Com- 
parons les deux cas suivants : (P = 10/10) x (G = 1/10) = 10/10 et 
(P = 1/10) X (G = 10/10) = 10/10. 

Que constatons-nous ? Dans les deux cas, nous obtenons le 
meme indice de criticite. Pour autant, s’agit-il de risques equiva- 
lents ? Je crois que nous pouvons repondre par la negative. 

En effet, dans le premier cas, le risque decrit est celui d’une 
piqure de moustique, un soir d’ete, dans un pays tempere alors que, 
dans le second cas, le risque est du meme ordre que celui encouru 
par un joueur de roulette russe qui utiliserait un revolver a barillet 
un peu special. En effet, il s’agirait d’un barillet ayant 10 logements 
de balle (centre six habituellement) charge ici d’une seule balle, 
done une arme mortelle dans un tir sur dix. 

Enfin, en depit du cote subjectif de revaluation des taux de pro- 
babilite et de gravite, si nous avons neanmoins decide de chiffrer 
ces risques e’est pour attirer I’attention des responsables d’entre- 
prise sur le danger de ne pas analyser certains risques dont la criticite 
seraitfaible ou raisonnable du fait que le taux de probabilite serait lui- 
meme infime. 

Nous preferons partir du principe inverse :apartirdu moment 
ou nouspensons qu'un risque presente un taux de gravite important, 
nous avons V obligation deprevoir des mesures correctrices et/ou de 
secours pour y faire face. , meme si sa probabilite d’apparition est 
minime. Oublier cet imperatif equivaut a jouer a la roulette russe i 

En second lieu, voyons les raisons pour lesquelles nous avons 
choisi de differencier les obstacles de types technique, methodolo- 
gique et humain. 

Etre confronte a I’un de ces trois obstacles, e’est constater que la 
solution, actuelle ou potentielle, est au minimum imparfaite ou, 
pis, totalement inadaptee. En effet, cet obstacle ne nous permet 
d’atteindre ni le resultat prevu par le cahier des charges ni la qualite 
demandee par le client. 
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Au-dela de ce constat, tout separe les trois types d’obstacle 
puisque leur nature et leurs consequences sur I’environnement ne 
sont pas identiques. Examinons de plus pres cette affirmation. 

L’ obstacle technique pose la question du « quoi ? » ou plus preci- 
sement du « que mettre en place de nouveau permettant d’abattre 
cette barriere ? » ou du « quelle autre solution pourrait nous appor- 
ter I’univers technologique ? ». 

Quant a ses consequences sur I’environnement, on peut tres sou- 
vent affirmer qu’elles sont minimes ; c’est la raison pour laquelle 
nous I’affecterons de I’indice de difficulte « un »io. En effet, il suffit 
d’acheter une solution « puzzle pour faire disparaitre le pro- 
bleme souleve. Il est vrai que de temps a autre la technique 
concernee ne permet pas de trouver la reponse ad hoc, dans ce cas, 
la barriere continue d’exister jusqu’a I’invention d’une nouvelle 
solution eliminant le probleme (ici, I’indice de difficulte peut aug- 
menter jusqu’a dix) . 

Un obstacle methodologique pose la question du « comment? » ou 
plus precisement du « comment modifier le processus ou la planifi- 
cation ou 1’ organisation actuelle pour abattre cet obstacle ? ». 

Cette fois-ci les consequences sont plus marquees ; nous lui don- 
nerons un indice de difficulte de « dix », signifiant une difficulte de 
complexity moyenne. Changer la solution actuelle va consommer 
une energieplus importante en termes de moyens (temps, hommes, 
argent, creativity, etc.} pour abattre cette barriere. 

De plus, il n’est pas sur que la ryponse idbale soit trouvbe du pre- 
mier coup ; il faudra passer par des essais successifs, suivis 
d’amyliorations correctrices, pour affiner la parade a 1’ obstacle. 


10. Sur une echelle theorique qui va de « un » (signifiant « difficulte a resoudre 
faible ») a « cent » (signifiant « difficulte a resoudre tres complexe »}. Cet indice est 
une sorte de mesure de la quantite d’energie a investir pour lever I’obstacle. 

1 1 . Solution « puzzle » : voir definition au chapitre 2. 
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Enfin, un obstacle de type humain souleve a peu pres toutes les 
questions possibles, meme si Ton envisage en premier celle du « de 
qui s’agit-il ? » ou du « qui est concerne ? ». En effet, nous sommes 
cette fois-ci devant le monde le plus complexe de tous, celui qui ne 
peut pas etre mis en equation, celui ou deux et deux ne font jamais 
quatre 1 Nous lui donnerons un indice de difficulte de « cent ». 

II convient d’aj outer que ce type de barriere touche aux attitudes 
et comportements des personnes ou a la culture des groupes ; de ce 
fait, il s’agit souvent de freins puissants au changement, ce qui 
necessite beaucoup de temps pour les eliminer. En effet, il faut que 
I’individu ou le groupe accepte de considerer le defaut, comprenne 
la mutation a realiser pour s’ adapter a I’environnement, veuille 
bien faire 1’ effort de se changer et consacre toute sa volonte a reus- 
sir. Tout ceci ne peut pas se decider d’un trait de plume. 

Il est temps de passer au chapitre suivant consacre a la mise en 
place d’un plan d’action susceptible de traiter ces differents obs- 
tacles. 


Ce qu’il faut retenir 

• Les problemes potentiels de I’AA etant nombreux, il convient de 
prendre en compte les plus risques. 

• Pour apprecier ces risques, il est utile d'evaluer en premier le 
taux de gravite du probleme si, par malchance, il se presentait ; 
ceci quelle que soit la probabilite d' apparition dudit probleme. 

• Pour traiter le probleme correctement, il faut avoir cerne les 
causes les plus probables qui en sont a I'origine. 

• Toute cause est un obstacle a diminer ; cet obstacle peut etre de 
nature technique ou mdhodologique ou humaine ou un mix. 

• Les obstacles humains sont ceux qui, pour etre maitrises, 
consomment le plus d'mergie et de temps. 


CHAPITRE8 


LE PUVN D'AaiON : 

MESURES CORREamCES ET DE SECOURS 


Pour lutter contre les risques, et surtout contre les causes qui les 
sous-tendent, il est imperatif de batir une panoplie de mesures de 
protection, les unes correctrices et les autres de secours. 

Nous appellerons correctrice une mesure qui a pour vocation d’agir 
preventivement sur I’apparition d’une ou plusieurs causes d’un 
risque potentiel : cette mesure, si elle est appliquee avec rigueur, 
empeche theoriquement la suruenue de la cause et, par consequent, la 
naissance du probleme. 

Nous nommerons mesure de secours une action qui sera utilisee, 
apres le declenchement de la cause redoutee, pour en diminuer les 
effets pervers. 


C’est une verite de La Palice de dire qu’il est plus interessant de 
gerer les risques potentiels en s’appuyant sur un maximum de 
mesures correctrices que de croire en la magie des mesures de 
secours mais cela ne fait pas de mal de le rappeler 1 

La totalite de ces mesures, preventives et de secours, constituera 
un plan d’action approuve par les decideurs et confie par delega- 
tion a un ou plusieurs responsables nommement designes. 

Si nous desirions apporter une reponse complete et pertinente a 
1’ ensemble des risques repertories dans le chapitre 7, il nous fau- 
drait reprendre un a un ces risques et mettre en face de chacun 
d’entre eux au moins une mesure correctrice, fonction de la cause 
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(que nous avons decrite comme la plus probable), et une mesure 
de secours, fonction de I’efFet que Ton desirerait limiter. 

Rien de plus fastidieux et surtout d’incomplet car, comme nous 
en avons fait le constat au chapitre precedent, il est presomptueux 
d’imaginer toutes les causes et tous les effets par avance ; a ce 
niveau la realite est plus imaginative que la reflexion intellectuelle 1 
Neanmoins, pour donner un eclairage instructif sur la demarche, je 
vous propose une reflexion transversale a la problematique en 
montrant comment eliminer les obstacles de type technique, de 
type methodologique et de type humain. Pour cela, nous traiterons 
au moins un exemple de chacun de ces types. 

Eliminer les obstacles techniques 

Comme nous 1’ avons deja evoque plus haut, trouver une mesure 
pour supprimer un obstacle technique revient a chercher dans 
ladite technique une meilleure solution que celle actuellement en 
application. Cette nouvelle reponse a toutes les chances d’exister 
deja car la technique evolue en permanence ; il suffit qu’un autre 
utilisateur de la technique concernee ait fixe un imperatif qui 
exclue I’apparition de cette barriere pour que la solution soit a 
notre disposition. 

Prenons quelques exemples pour illustrer notre propos. 

Tout d’abord, considerons le cas de revaluation du porteur de pro- 
jet ou, plus exactement, revaluation de sa performance dans le 
cadre de 1’ AA ; I’obstacle est bien de nature technique lorsque la 
difficulte d’evaluer provient d’une absence ou d’une insuffisance 
de definition des criteres a partir desquels les parties porteront un 
jugement. Il convient done d’ avoir choisi ces criteres et d’ avoir 
compose la grille d’ appreciation avant le demarrage des AAA pour 
que la barriere disparaisse. Par consequent, I’un des premiers actes 
imperatifs pour I’animateur des AAA est de creer une telle grille 
avec 1’ ensemble des acteurs concernes. 

La mesure que je viens de proposer est une mesure preventive. 
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Type 

(questions 

majeures) 

Consequences 

negatives 

ID 

Traitement 

Effet 

EC 

*2 

RE 

*3 

Technique 
(quoi ?) 

Solution actuelle 
inadequate/ 
environnement 
cbangeant 

1 

Revoir objectifs 
imperatifs 
auxquels doit 
repondre nouvelle 
technique ^ 
mettre en place 

Immedia- 
tement ou 

1 

1 

Methodologie 
(comment ?) 

Organisation 

defectueuse 

en termes de 

processus/ 

environnement 

cbangeant 

10 

Revoir buts et 
resultats a 
atteindre pour 
batir nouvelle 
conduite 
du projet 

terL 

10 

10 

Humain 
(ou social) 
[totalite des 
questions] 

Culture et 
regies du jeu 
inadaptees/ 
environnement 
cbangeant 

100 

Travailler 
ensemble sur 
comportements, 
attitudes et 
perceptions des 
acteurs et des 
groupes 

term®e 

100 

100 


0 



Legende : 

ID : Indice de difficulte du probleme 
*2 EC : energie a consommer pour trailer le probleme 
RE : resultat sur I'environnement 


Schema 16 
Les obstacles 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 


180 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


Examinons ensuite le cas de la connaissance insuffisante d'une 
longue etrangere pour un participant. L’ obstacle pent etre reel, et par 
consequent difficile a corriger, si on le constate pendant le deroule- 
ment des AAA. II faut done faire un test significatif de la connaissance 
de cette langue au moment du choix des participants et porter un 
diagnostic sur les opportunites potentielles de corriger cette insuffi- 
sance dans le laps de temps restant avant le lancement des AAA. 

Malgre toutes les qualites du candidat et I’interet de sa partici- 
pation a I’AA, I’animateur doit avoir le courage de refuser cette 
candidature si le risque est trop important pour I’interesse et pour 
le groupe des acteurs des AAA. 

Apprecier par un test les connaissances du candidat est une 
mesure correctrice. Le former avant le demarrage est une mesure 
de secours. 

Enfin, voyons ce qui se passe lorsqu’wn mentor est absent lors 
d'un module. Les consequences sont nombreuses : n’ayant pu assis- 
ter a la restitution du groupe de participants aux AAA, il ne peut 
avoir une opinion exacte de la progression de son poulain ni 
connaitre exactement ses nouvelles attentes pour I’etape suivante. 
Dans I’intersession entre ce module et le suivant, il faudra obliga- 
toirement organiser une rencontre entre le sponsor et le 
sponsorise ; notons au passage qu’il ne s’agit que d’une mesure de 
secours 1 

En outre, ne soyons pas angelique ; il n’est pas sur que cela suf- 
fise, car nous changeons de nature de risque. Nous passons d’un 
obstacle technique a une barriere methodologique : auront-ils le 
temps materiel de se voir compte tenu de leur charge de travail ? 
N’estimeront-ils pas qu’une simple conversation telephonique sera 
suffisante pour regler les difficultes qui les genent le plus ? 

N’oublions pas d’ajouter que I’absence d’un participant pour 
maladie ou conges programmes avant son inscription, pose au 
moins les memes questions, voire plus, en raison du fonctionne- 
ment methodologique du module et des AAA. 
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De meme, bien que nous ayons mentionne la demission d’un 
mentor au cours du cursus des AAA dans la liste des obstacles 
techniques, methodologiques et humains, nous preferons traiter 
ce probleme plus loin, dans la partie consacree aux obstacles 
humains. En efFet, non seulement il sera difficile de choisir un nou- 
veau mentor qui accepte de reprendre le flambeau (et ce en 
obtenant I’adhesion du sponsorise) mais les consequences 
humaines sont infiniment plus graves que les incidences tech- 
niques. 


Eliminer les obstacles methodologiques 

Nous prendrons deux exemples pour illustrer notre propos ; le pre- 
mier sera celui des projets mal choisis ou mal definis, le second celui 
des acteurs qui n’effectuent pas un travail efficace pendant une 
seance de consultation. 

Des projets mal choisis ou mal definis 

Afin d’eviter les risques potentiels des projets retenus pour les par- 
ticipants des AAA, il est imperatifde selectionner les criteres de choix 
des projets^ . 

Je recommande que les criteres satisfassent aux exigences ci- 
dessous. 

Le projet d devehpper est d’une importance reelle pour la societe 
Le projet porte par le participant aux AAA doit permettre de deve- 
lopper les activites de I’entreprise. En particulier, il devrait 
permettre de mieux repondre a une problematique posee par les 


1 . Je laisse au lecteur le choix de ranger ces differentes exigences dans la categorie 
des objectifs imperatifs ou dans ceUe des simples souhaits. Toutefois, si vous etes le 
client qui me charge de I’accompagner dans une demarche d’AA, j’aurais forte- 
ment tendance a vous suggerer de prendre certaines d’entre elles comme des 
imperatifs et de les respecter comme tels. 
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clients externes. A defaut, il provoque au moins une reforme conse- 
quente de 1’ organisation de I’entreprise. 

Il n’est pas interdit qu’il puisse developper le chiffre d’affaires 
de la societe. 

Le projet represente un vrai challenge pour le participant 
Les projets choisis par les participants, en accord avec les mentors 
ou imposes par eux, ne peuvent etre des projets ordinaires c’est-a- 
dire n’interesser qu’un seul service ou etre termines en I’espace 
d’un trimestre par exemple. A defaut d’etre des projets strate- 
giques, ce qui serait parfait, ils doivent, au moins, revetir une 
complexite technique importante et/ou necessiter beaucoup de 
consensus social pour etre realises. 

Il n ’existe pas de solution, connue et toute faite, pour realiser le 
projet 

Ceci signifie que Ton a verifie qu’il n’existe pas de solution 
« puzzle » a appliquer (ou a acheter en kit) pour repondre a la ques- 
tion soulevee. La reponse a batir necessite un travail creatif et de 
I’echange entre les differents acteurs de I’AA avant d’etre mise en 
place. 

De plus, n’oublions pas que le developpement de la solution a 
pour vocation d’etre le socle d’un apprentissage par Taction. 

La solution a construire comporte une dimension sociologique ou 
humaine non negligeable 

On peut meme presumer qu’au vu des informations de demarrage, 
ladite solution souleve des questions complementaires d’adapta- 
tion au milieu culturel de Tentreprise. Si la reflexion ne porte que 
sur des aspects methodologiques, techniques ou economiques, la 
valeur ajoutee sera plus faible et, done, moins riche pour les por- 
teurs de projet et les autres participants de TAA. 

Il existe une possibilite de commencer la mise en oeuvre du projet 
dans la periode couverte par les AAA 
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Si le projet choisi requiert une phase de faisabilite et d’ etudes 
depassant fortement huit a dix mois, il vaudrait mieux renoncer a 
ce projet. Le debut d’application n’intervenant qu’apres la fin des 
AAA, aucune question des consultants n’aura porte sur la realisa- 
tion et I’execution de la solution. Le parcours de « la pensee a la 
realisation concrete », cher a I’AA, n’aura pas ete respected. 

Pour trouver la solution adequate au projet retenu, il est obliga- 
toire que les participants aux AAA echangent et reflechissent 
entre eux 

Ceci veut dire que la resolution de la problematique necessite la 
creation d’equipes pluridisciplinaires pour prendre reellement en 
compte toutes les facettes du plan. 

Ilya obligation d’un support actifdu mentor pour mener a bonne 
fin le pro jet 

Comme nous le savons deja, il s’agit d’un point vital. Le mentor 
n’est pas seulement utile lors du choix du sujet. Il est dans I’obUga- 
tion de s’interesser a I’oeuvre de son poulain pendant toute la duree 
de I’AA et, singulierement, dans les intersessions entre deux 
modules. Il ne doit pas non plus considerer que sa presence lors de 
ces modules est superflue. Les syntheses et la restitution des tra- 
vaux faits en fin de module lui sont utiles pour savoir si le projet a 
progresse lors de la derniere consultation qui a eu lieu, quel est le 
bond d’avancement a preparer par son porteur de projet d’ici le 
prochain module et lui permettre de juger la performance de son 
sponsorise. 

D’une maniere plus generale, il doit etre disponible vis-a-vis de 
son poulain sans accepter de prendre et d’assumer les decisions ope- 
rationnelles qui relevent de la responsabilite du porteur de projet. 


2. Dans ce cas, il me semble preferable de confier ce projet a une equipe projet 
qui, beneficiant de plus de moyens pour developper la solution, sera mieux a 
meme d’assurer le respect des temps. Rien n’empeche d’ailleurs de nommer 
comme chef de I’equipe projet la personne pressentie comme participant de I’AA. 
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Des seances de consultation ou des AAA inefficaces 

Considerant la conduite d’un AAA, les risques evoques dans le cha- 
pitre precedent nous poussent a recommander d’etablir des regies 
du jeu precisant les fonctions de chacun des acteurs durant la duree 
d’une seance de consultation. 

En effet, comme nous I’avons deja dit, le temps d’un AAA est 
limite a deux heures maximum. Pour que I’AAA soit pleinement 
performant, il est necessaire que les participants sachent parfaite- 
ment ce qu’ils doivent y faire et avoir produit comme resultat a la 
fin de la seance. De plus, ils doivent integrer un certain nombre de 
regies comportementales pour ne pas tomber dans les pieges que 
nous avons inventories au chapitre precedent. 

Nous mentionnons ci-dessous les principales mesures correctrices a 
imposer, pour ne pas dire a vendre^, aux acteurs participant a un AAA. 

Pour chaque porteur d’un projet 

Pour chaque client, porteur d’un projet, tout ce qui suit est a faire. 

- Presenter son projet, en decrivant la situation, les buts vises et 
les plans d’ action. 

Cet acte se renouvelle a chaque seance de consultation. Il s’agit 
d’une presentation du type « ici et maintenant », qui decrit ou en 
est le porteur de projet par rapport au plan d’ action etabli en fin du 
dernier module. Lors de cet expose, les autres participants de 
I’AAA prennent conscience de ce que le client a pu developper 
comme actions pendant I’intersession ainsi que de la nouvelle rea- 
lite du projet. 

- Definir ce sur quoi il desire etre aide pendant la consultation qui 
va se derouler. 


3. Il est preferable de passer par un apprentissage base sur I’adhesion du partici- 
pant. Je propose de prevoir eventuellement de I’information et de la formation en 
debut de cursus et de s’appuyer ensuite sur des echanges (critiques et construc- 
tifs) avec les participants, lors des debriefings des AAA. 
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II passe, si possible, un contrat precis avec ses consultants en 
termes d’objectifs, de contenus, d’ attitudes et de laps de temps. 

Moins la presentation precedente a ete claire et plus il sera diffi- 
cile d’expliciter le besoin exact du client; dans ce type de situation, 
le client lui-meme a du mal a formuler sa demande. 

- Declencher I'interet et les motivations des consultants en presen- 
tant le projet (ou la problematique sur laqueUe il desire consulter) 
d’une maniere attractive pour ses interlocuteurs. 

Cette expression qui peut sembler naturelle pour un cerveau 
droit^ ne Test absolument pas pour un cerveau gauche ; il n’est pas 
rare de voir des personnes de formation scientifique ou technique 
preferer des discours rationnels et logiques a des formulations ima- 
gees, creatives ou meme empreintes d’emotions. Il est done normal 
qu’ils aient a prendre conscience, en ecoutant les autres acteurs, des 
avantages d’une presentation sortant des sentiers battus pour avoir 
envie de changer les leurs. 

- S 'efforcer de comprendre ce qui se trouve derriere les questions des 
consultants. 

Cette bonne attitude est parfois longue a s’enraciner chez le 
client. Obnubile par son propre raisonnement ou stresse par ses 
preoccupations, il a un mal fou a se mettre dans la position de 
I’ecoute active. Il defend son point de vue ou developpe ses objec- 
tions au lieu d’analyser ce que disent ses consultants. 
Heureusement, I’experience accumulee au cours des AAA succes- 
sifs, ainsi que les commentaires faits par les faciliteurs au cours des 
debriefings, permettent une amelioration constante de la perfor- 
mance du client. 

- Utiliser tant sa faculte de comprehension que le registre de ses 
emotions. 

Cette prescription est complementaire des deux precedentes. 
Cette attitude provoque un equilibre coherent entre la prise en 
compte rationnelle des faits et 1’ expression des sensibilites psycho- 


4. Voir laTrousse a outils n° 5 : « Les preferences comportementales ». 
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logiques de chacun ; elle afFute la perception de la realite. 

- Eire actif et penser tout haut dev ant ses consultants. 

Les AAA favorisent naturellement le role actif du client. En 
effet, nous imaginons difficilement une seance de consultation dans 
laquelle le porteur de projet serait silencieux, n’exprimerait pas ses 
interrogations, attendrait tout de ses consultants, etc. 

Les seances de consultation sont des lieux de partage d’informa- 
tions, d’echange de savoirs, d’apprentissage en commun dont le role 
moteur ne peut qu’etre devolu au client. 

Le deuxieme point (penser tout haut} est encore plus interes- 
sant parce qu’il permet souvent I’expression des non-dits habituels 
dans I’entreprise. Dans les AAA, le client parle d’autant plus volon- 
tiers de ses preoccupations que ce dire n’est pas exprime devant 
son superieur ou devant des alter ego ; les freins psychologiques se 
debrident egalement parce que la confidentialite fait partie des 
regies a respecter imperativement par les membres du groupe. 

- Prendre en compte et gerer methodologiquement les informations 
foumies par les autres et en tirer ses propres conclusions et actions cor- 
rectrices. 

Dans la pratique des AAA, comme nous le savons maintenant, 
les reponses en termes de solutions sont proscrites parce qu’elles 
n’apprennent rien aux participants. Tout au plus pouvons-nous 
affirmer qu’une solution, en tant que recette « puzzle », permet de 
gagner du temps; en revanche, elle n’enrichit pas I’experience 
methodologique de celui qui la regoit. Devant des situations de 
changement permanent, le participant est toujours aussi depen- 
dant de ceux qui pourraient lui fournir la solution de son probleme. 

C’est pourquoi, tout client d’un AAA est oblige de tirer lui- 
meme les enseignements de sa seance de consultation ainsi que les 
actions a mener pour faire progresser son projet d’un nouveau cran. 

- Etre attentif a I'heure pour utiliser correctement le temps des 
consultants. 

Selon le temperament de chacun, il est plus ou moins facile 
d’etre vigilant sur ce point. Aise pour les inquiets et les realistes, ce 
comportement ne va pas de soi pour les reveurs ou les communi- 
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cants. Pour le client d’une seance de consultation, c’esttres souvent 
un apprentissage fructueux, grace a I’aide des consultants, voire du 
faciliteur, qui I’eduquent progressivement. 

N’oublions pas de rappeler que I’observateur des AAA assume 
egalement le role de I’horloge 1 

Pour les consultants 

Je recommanderai les huit regies suivantes. 

- S 'efforcer de center dans quels domaines le client desire etre aide. 

La encore, il y a matiere a apprendre par Paction. La plupart des 

managers, qui arrivent pour la premiere fois dans un AAA, n’ont 
que peu pratique la function de consultant ou de coach. Ils ne 
savent done pas reperer (surtout si leur client est desordonne} les 
differences entre les problemes evoques, les besoins et la demande 
precise de leur interlocuteur. 

Progressivement, avec I’aide des faciliteurs, les consultants 
acquierent de Pexperience et apprennent a mieux ecouter, a poser 
les bonnes questions pour affiner la demande du client et a passer 
un contrat de prestations. 

Dans le meme temps, le client pergoit I’interet de bien preparer 
sa rencontre avec ses consultants pour gagner du temps, de la preci- 
sion dans sa demande et de I’efficacite dans la reponse de ses 
partenaires. 

- Poser des questions pourfaire cheminer le client a travers sa pro- 
hUmatique. 

Nous avons deja decrit et analyse cette pratique ; je serai done 
bref en rappelant que P apprentissage du consultant porte sur 
Pecoute active du client : concentration sur le message emis par le 
client, observation visuelle attentive des faits, gestes et mimiques 
du client, choix des questions pertinentes, demande de feed-back, 
etc. 

- Demander a leur client de decrire le probleme tant par des mots 
que par des images. 

Cette fa^on de faire est tres importante dans nos entreprises 
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occidentales ou il est souvent prise de ne s’ exprimer que par des 
propos rationnels, en masquant bien toute emotion. Or, les images 
sont revelatrices de I’imagination et de la sensibilite de celui qui les 
utilise ; elles permettent done de reperer les freins ou les moteurs 
du client dans la situation analysee. 

- Ecouter activement. 

Ce comportement est tres peu repandu car particulierement 
difficile a mettre en oeuvre. Pour la plupart des personnes, ecouter 
signifie etre capable de reformuler ce qui vient d’etre dit par I’in- 
terlocuteur. De ce fait, celui qui ecoute se permet de fournir des 
solutions immediates aux problemes mis en exergue par I’emet- 
teur, ce qui prouve qu’il est dans sa pensee et non dans la tete de 
celui qu’il ecoute. 

Ecouter activement serait plutot essayer de comprendre ce que 
ressent I’autre pour 1’ aider a progresser, a decider lui-meme ce qu’il 
faut faire, etc. 

- Pratiquer I'empathie^. 

L’apprentissage portera surtout sur la capacite a ne pas deriver 
vers la sympathie, e’est-a-dire de ne pas laisser s’exprimer un senti- 
ment d’attraction a I’egard de son client ou d’une bienveillance 
exageree a I’egard de ce qu’il decide ou fait. La limite est parfois 
delicate a respecter quand, par ailleurs, les rapports entre les partici- 
pants deviennent de plus en plus cordiaux au fd du cursus de 1’ AA. 

- Aider le porteur de pro jet d definir le coeur de sa problematique. 

Les Anglo-Saxons appellent cela « to peel the onion^ » ; nous 

pourrions le traduire en fran^ais par I’expression « un artichaut 
se mange feuille a feuille ». Ceci exprime le fait qu’il faut savoir 
prendre du temps pour amener son interlocuteur a corner le veri- 
table probleme a resoudre. Il s’agit de poser les questions 
judicieuses pour lui faire prendre progressivement conscience 


5. Empathie : sentiment [different de I’antipathie ou de la sympathie) qui permet 
de s’identifier a I’autre, dans une neutralite bienveillante. Cette notion doit beau- 
coup aux travaux du chercheur americain Carl Rogers [Carl Rogers, Le 
devehppement de la personne, tr. fr., Paris, Dunod, 1998). 

6. Litteralement : « peler I’oignon ». 
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du coeur du probleme, quelle que soit la gangue qui I’entoure. 

- Gerer les mecanismes de defense et de resistance de leur client. 

Ce comportement n’est pas spontane chez les consultants ; il 

peut meme leur paraitre indiscret de sender ainsi leur collegue. 
Heureusement, ce processus s’apprend progressivement sous la 
houlette des faciliteurs. Pour les consultants, I’efficacite de cette 
demarche ne se verifie que par la pratique experimentale ; en efFet, 
toute attitude de defense ou de fuite du client cache toujours le 
noeud du prohleme a resoudre. Une fois pergu, ce constat les aide a 
utiliser cette manoeuvre pour dehloquer quelques verrous compor- 
tementaux de leur client. 

- Veiller au temps. 

Un hon consultant salt instinctivement qu’il doit surveiller sa 
montre en permanence. Les AAA permettent aux consultants d’en 
acquerir le reflexe. 

L’utilite de cette pratique passe par I’apprentissage du bon ques- 
tionnement du client : poser la bonne question, des que possible, 
epargne un temps important pour penetrer au centre de la proble- 
matique du client. Ceci implique, la aussi, une ecoute active du 
client par les consultants. 

Pour Vohservateur 

Pour I’observateur, je suggere qu’il soit responsable des fonctions 
suivantes. 

- Analyser le processus de la communication entre le client et les 
consultants. 

Cette focalisation de I’attention de I’observateur, sur la commu- 
nication qui s’opere, est fondamentale pour qu’il puisse porter un 
diagnostic sur la maniere dont la problematique a des chances 
d’etre resolue ou pas. Bien sur I’observateur portera un jugement 
d’autant plus pertinent qu’il aura ecoute et surtout qu’il aura vu^. 


7. Je rappelle que le « non verbal » represente environ 70 % de I’impact d’l 
munication [centre 30 % pour le « verbal »}. 
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Parmi les nombreuses questions qu’il devra se poser, figureront 
sans doute les suivantes. 

- Quelles sont les preoccupations du client? Les consultants 
I’aident-ils a les clarifier? 

- Le client arrive-t-il a formuler sa problematique ? Les consul- 
tants I’ont-ils perdue ? 

- Est-ce que le client per^oit la nature et le sens des questions 
posees par ses deux consultants ? 

- Est-ce que les consultants sont centres sur eux-memes ou sont- 
ils vraiment « dans les chausses » de leur client? Ecoutent-ils 
activement ? Voient-ils reellement les emotions du client ? S’en ser- 
vent-ils pour progresser ? 

- Dois-je arreter la communication, afin de demander une sus- 
pension de seance ? 

- Que vais-je faire comme remarques ou recommandations ? 

- Etc. 

- Etre le garant de V application des regies de I'AA. 

II doit notamment avoir la volonte et le courage de faire respec- 
ter, lors des seances de consultation, toutes les regies de 
fonctionnement definies avec les faciliteurs. En particulier, il doit 
etre vigilant sur la regie principale de la methode : proposer une 
solution, ou I’induire par la question posee, est strictement 
interditl 

- Jouer le role de I'horloge. 

Des quatre acteurs d’un AAA, I’observateur est le mieux place 
pour exercer cette function. Plus il I’exerce avec efficacite, plus il 
apporte aux trois autres personnes de la rigueur, du rythme, de la 
concentration et de la gestion du temps. 

- Jouer le role du «pousse decision ». 

Ce role va presque de soi lorsque le precedent est pratique et 
admis par le client et ses consultants. En effet, I’horloge, par sa 
cadence, entretient un climat de vigilance quant a ce qui doit etre 
produit dans un AAA. Get effet peut d’ailleurs devenir quelquefois 
pervers en provoquant, a la fin de la seance de consultation, un 
abandon de la regie du questionnement exclusif ; on aboutit alors a 
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un defoulement des consultants, voire de I’observateur ou du facili- 
teur presents, qui fournissent au client solutions et suggestions a 
foison 1 

Pour le faciliteur 

Le faciliteur doit faire tout ce qui suit. 

-Assister d I'AAA, sans rien dire. 

Theoriquement, cela est facile a comprendre ; dans la pratique, 
c’est beaucoup moins facile a respecter. En dehors de ses connais- 
sances sur le fond du sujet traite, qui peuvent I’inciter a suggerer 
des solutions que le client ou les consultants ne voient pas, la tenta- 
tion de corriger des incidents sur la forme est souvent tres forte. 

Cependant, il doit s’efforcer de se taire pour les raisons sui- 
vantes. En intervenant, il confisque le role de I’observateur au 
participant qui exerce cette function ; il donne le mauvais exemple 
a I’ensemble des acteurs ; il ne joue pas son role de mise en evidence 
des difficultes, rencontrees dans les AAA, lors des syntheses qui sui- 
vent les AAA (voir les deux regies suivantes) . 

- Etre disponible exclusivement au profit de Vobseruateur. 

Cette regie est complementaire de la precedente car elle permet 
au faciliteur de ne pas intervenir. Il s’ autorise eventuellement a 
echanger avec I’observateur sur le deroulement de la seance, le pro- 
cessus de communication, etc., sans prendre de decision a la place 
de I’observateur. 

Il serait encore mieux qu’il ne soit qu’un super-observateur, 
muet en attente des interrogations potentielles de I’observateur. 

- Noter, pendant le deroulement de VAAA, tous les faits, les 
methodes, les dires et attitudes des acteurs de I'AAA, sur lesquels il 
serait utile qu 'ilfasse une intervention lors de la seance de debriefing 
qui suit. 

Cette intervention aura pour but de rappeler une regie non res- 
pectee, de mettre en evidence un phenomene non pergu par les 
participants, d’obliger tel ou tel protagoniste a analyser ses emo- 
tions ou de contraindre le groupe tout entier a decortiquer le 
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dysfonctionnement de I’AAA, etc. 

Cette observation minutieuse de tout ce qui se passe pendant la 
seance de consultation peut egalement lui permettre de verifier si 
un apport theorique ou pratique sur tel ou tel theme serait utile au 
groupe pour ameliorer sa performance ulterieure. 

Pour le mentor 

Enfin, en ce qui concerne chaque mentor, il me semble qu’il devrait 
avoir les taches suivantes. 

- Se concentrer sur V accompagnement du porteur de projet, en 
creant les conditions de reussite de ce dernier. 

En effet, si les enjeux des deux acteurs sont convergents, le dif- 
ferentiel de pouvoirs de I’un par rapport a I’autre est important. Le 
mentor doit done utiliser les siens pour faire sauter les obstacles 
que pourrait rencontrer le porteur de projet au cours de ses tra- 
vaux : perception exacte des cibles a atteindre, definition des phases 
incontournables, temps a investir pour reussir les etapes a suivre, 
mobilisation de ressources restreintes mais utiles pour reussir le 
projet, evaluation de sa performance, etc. 

Nous constatons bien la que 1’ AA clarifie les responsabilites de 
chacun des etages hierarchiques : a la direction, les decisions essen- 
tielles telles que les enjeux, au comite de direction les choix 
strategiques, aux sponsors les choix des projets a developper, aux 
porteurs de projet a les mettre en oeuvre. 

- S’informer regulierement de revolution du projet dont il a delegue 
la conduite. 

J’ai amplement insiste sur ce sujet; j’irai done a I’essentiel : nous 
savons que cette information passe par des rendez-vous, entre deux 
modules, avec le porteur du projet et par sa participation active aux 
reunions de restitution des AAA. 

J’ajoute que cette information sera encore amelioree s’il existe 
une base de donnees informatisee dans le groupe de societes qui 
pratiquent I’AA. En effet, dans ce cas, le sponsor est en permanence 
au courant du pilotage des operations par son porteur du projet et a 
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meme de decider s’il doit aider ou pas son sponsorise. 

A travers ce qui precede, nous constatons, une fois de plus, qu’un 
mentor insuffisamment implique risque de compromettre la reus- 
site des projets de I’entreprise. Je dois preciser que ce n’est pas une 
raison sufFisante pour choisir comme mentor le responsable hierar- 
chique du participant a I’AA. Quelquefois, dans certaines 
entreprises, c’est la solution retenue ; j’ai deja explique plus haut les 
inconvenients de ce choix. Je prefere insister sur la necessite d’im- 
pliquer le mentor dans I’AA de son poulain par la redaction de 
deux contrats, I’un liant le participant a son mentor et I’autre assu- 
rant la reciproque (voir la suite du texte : « Eliminer les obstacles 
humains ») . 

Eliminer les obstacles humains 

Par experience, vous savez tous que les barrieres humaines sont les 
plus compliquees a lever. II nous faut done trouver des parades effi- 
caces pour essayer d’en diminuer le nombre et pour tenter d’en 
restreindre les consequences nefastes. 

Rien ne valant une reflexion sur des exemples reels, je propose 
que nous examinions deux cas reels, parmi les plus graves en termes 
de demobilisation des energies : les demissions non previsibles d’un 
mentor puis d’un participant au cours du programme de I’AA. 

Demission imprevue d’un mentor 

Je considere que la demission imprevue d’un mentor represente 
une situation embarrassante ; en efFet, les consequences techniques, 
methodologiques et humaines sont considerables, comme le 
montre ce qui suit, tire d’un cas que j’ai moi-meme vecu. 

- Techniquement, cette demission nous a obliges a annuler le troi- 
sieme module de I’AA. L’animateur et les faciliteurs de I’AA n’ont 
ete avertis de cette demission que I’avant-veille du demarrage de ce 
module. Compte tenu qu’un des participants etait le poulain dudit 
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mentor et qu’un autre participant relevait de son autorite hierar- 
chique, nous savions que le deroulement du module s’en 
ressentirait. 

Face a I’impossibilite de changer les dates du module et de trou- 
ver, dans un temps aussi restreint, un nouveau mentor, nous avons 
prefere annuler ce module et programmer un module supplemen- 
taire au-dela de la date prevue a I’origine comme fin de I’AA. 

- Methodolo^quement, ce fut encore pis car la progression pedago- 
gique s’en trouva fortement affectee. Chaque module etant separe 
de celui qui le precede et de celui qui le suit par un laps de temps cal- 
cule pour permettre aux participants de murir leur problematique, 
annuler un module equivalait a casser cette dynamique ; sans comp- 
ter la demobilisation des esprits durant ce « trou » de plus de cinq 
mois entre I’ancien module 2 et I’ancien module 4 1 

Derniere consequence methodologique importante : comment 
trouver un nouveau mentor qui accepte de prendre en marche le 
train de I’AA et qui veuille bien assurer un interim pour lequel il 
n’avait pas ete pressenti ? 

- Humainement, pour montrer I’ampleur des degats, je me 
contenterai de soulever quelques questions importantes qui se 
posaient au moment de la demission du mentor. Toutes concer- 
naient les reactions et decisions que prendrait le nouveau sponsor, 
si nous en trouvions un. 

Le nouveau mentor est-il pret a : 

- accompagner ce participant durant la deuxieme partie de son AA, 

- epauler le projet en cours de realisation, alors qu’il ne I’avait 
pas personnellement choisi, 

- ratifier les decisions et actions deja arretees par le sponsorise, 

- partager la vision strategique de son predecesseur, 

- assumer les termes des contrats passes par son predecesseur 
avec le participant. . . 

Vous remarquerez que ces questions sont lourdes d’effets, plus 
ou moins controlables par I’animateur de I’AA, parce qu’elles ont 
trait a I’empathie naturelle, la motivation, les convictions, I’adhe- 
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sion intellectuelle, le systeme de valeurs du nouveau mentor. Pis, 
nous pouvions craindre qu’il ait envie de remettre en cause tout ou 
partie du projet, d’en changer les objectifs ou de recuser certains 
partenaires de 1’ AA, etc. 

Les questions ne manquaient pas non plus du cote du porteur 
de projet (et des autres participants qui pouvaient partager des pre- 
occupations communes} . 

Le participant : 

- adhere-t-il a la maniere dont la direction s’apprete a nommer 
le nouveau mentor, 

- a-t-il bien vecu I’interruption de I’AA, 

- a-t-il I’intention de defendre bee et ongles son projet ou 
recherche-t-il deja le consensus avec son nouveau mentor, 

- demande-t-il la revision du contrat passe avec le mentor pre- 
cedent. . . 

Demission imprevue d’un participant a I’AA 

Comme nous I’avons fait pour la demission du mentor, je vais 
inventorier quelques consequences majeures de la demission d’un 
participant au cours du programme de I’AA. 

- Techniquement, le deroulement des AAA se trouve perturbe. 
En effet, I’un des AAA n’a plus que trois acteurs au lieu de quatre. 

Que decider pour repartir, sur les acteurs restants, les roles pre- 
cedemment exerces par quatre participants : 

- faut-il n’avoir qu’un seul poste de consultant au lieu de deux, 

- doit-on supprimer I’observateur et continuer a travailler avec 
deux consultants, 

- serait-il plus fute de tester la solution du role de I’observateur 
joue par I’un des deux faciliteurs. 

- Methodologiquement, les effets sur le fonctionnement des 
AAA sont loin d’etre negligeables. Quelle que soit la reponse 
apportee a chacune des questions (que je viens juste de poser au 
plan technique), les ressources energetiques disponibles pendant 
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la consultation s’en trouveront amoindries ou faussees. Par 
exemple, si nous ne disposons plus que d’un consultant nous avons 
perdu tous les echanges, la concertation et 1’ emulation qui exis- 
taient precedemment entre les deux consultants. De meme, ne pas 
avoir d’observateur nous condamne a plus de laxisme sur la forme 
et done a voir I’apprentissage baisser de qualite. 

Quant a faire jouer le role de I’observateur par un faciliteur, e’est 
introduire vraisemblablement trop de rigorisme formel au detri- 
ment du role d’intervenant exterieur qu’il jouait auparavant. La 
pedagogie des AAA ainsi que I’apprentissage des acteurs seront de 
moins bonne qualite. 

- Humainement, que de perturbations 1 Je crois qu’il est presque 
inutile que je mette le doigt sur les reactions psychologiques et 
sociologiques des acteurs : deception et tristesse inavouees des par- 
ticipants qui restent, inquietude des mentors et faciliteurs sur la 
suite des evenements, stress de I’animateur sur les effets pedago- 
giques, etc.® 

Bref, chacun des acteurs et le groupe tout entier doivent faire 
leur deuil de la situation anterieure. Nous savons tous que cela va 
prendre du temps et de I’energie qui ne seront plus disponibles 
pour les projets. 

Pendant tout cet expose, je presume que vous revenait la meme 
question lancinante^ : que faire? Il est done temps que je m’y 
attelle. 

Que faire ? 

Une fois le risque ne, eliminer un obstacle (qui est la cause du 
risque) devient impossible ; il est deja trop tard. Agir ne peut consis- 


8. Sans oublier aussi que le demissionnaire peut se culpabiliser de creer autant de 
problemes, ce qui complique encore la tache des faciliteurs et de I’animateur de 
I’AA. 

9. Encore plus si je vous dis que les deux demissions peuvent se produire dans le 
meme programme d’AA. Cela sert egalement d’apprentissage par faction pour 
fanimateur : il ne se fera jamais pieger une deuxieme fois. 
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ter qu’a diminuer les consequences negatives de I’apparition du 
probleme; le moyen employe pour cela n'est qu'une mesure de 
secours^^. 

Par consequent, il nous faut absolument imaginer des mesures 
correctrices si nous desirous diminuer les chances d’ apparition de 
I’obstacle potentiel. 

Une barriere comme celle de la demission d’un acteur principal 
de I’AA etant de type humain ou social sera difficile a abattre car le 
nombre de mesures correctrices est minime et leur efficadte estfonction 
du sens qu’elles peuvent apporter ou pas aux acteurs concernes. 

Nous comprenons immediatement que, pour etre porteuses de 
sens, les solutions preventives eventuelles doivent posseder deux 
qualites. 

- Etre coherentes avec le systeme de valeurs porte par le groupe des 
acteurs de I’AA. A ce sujet, I’animateur devra verifier que les valeurs 
qui sous-tendent les mesures qu’il met en place sont acceptables 
par les acteurs. 

- Avoir pour objectifde renforcer V adhesion au projet d'apprentis- 
sagepar V action et la cohesion du groupe tout entier autour dudit projet. 
Il s’agit de federer la somme des energies de chacun des acteurs 
autour du projet AA en encourageant en particulier toutes les atti- 
tudes de responsabilite personnelle et de solidarity commune. 

Je propose comme mesure correctrice principale de lier le 
groupe des acteurs par des contrats. 


10. A titre d’exemple et en dehors de ceux que j’ai cites plus haut, on pourrait 
mentionner la venue d’un nouveau participant que I’on envisage de recruter parmi 
les volontaires possibles du programme de I’annee suivante ou la creation d’un 
poste de participant « tournant », pris parmi les responsables de la societe qui 
accueille le groupe au cours de chacun des modules. 

Je ne veux pas perdre du temps a exposer toutes les mesures possibles. Constatons 
simplement que ce sont bien des mesures de secours, qui ne resolvent en rien notre 
probleme de fond 1 
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Les contrats lient les acteurs entre eux et seruent de regie du jeu com- 
mune. 

Dans ce contexte, un contrat est I’expression des attentes d’un 
acteur face a un autre et reciproquement. II peut s’agir d’ exigences 
imperatives ou de souhaits ; il serait done utile que la discussion (ou 
la negociation) entre les deux parties soit la plus explicite possible 
afin de clarifier le degre de 1’ exigence. 

De meme, il est indispensable que I’acteur qui s’engage a satis- 
faire I’attente de 1’ autre puisse dire s’il accepte de relever 
I’integralite du defi ou seulement une partie et de s’en expliquer. 

En effet, il est question ici des points suivants. 

-D’un contrat entre un client et unfournisseur. Par consequent, 
les responsabilites techniques et juridiques des acteurs peuvent 
etre assimilees a celles resultant d’un contrat de type commercial 
ou a celles liant un conseil en entreprise a son client. 

- D 'un contrat sans lien de subordination entre les deux parties. 
Done les rapports entre les contractants sont de type egalitaire. 

- D 'un contrat stipulant un comportement a respecter imperative- 
ment. La relation entre les deux acteurs se fait dans un climat de 
loyaute. De ce fait, les signataires passent par la communication et 
la negociation pour regler leurs differends eventuels. En cas d’in- 
compatibilite, ils peuvent recourir a 1’ arbitrage de I’animateur. 

Que va contenir le contrat ? Au minimum deux elements de 
nature differente : le contenu et le processus de la relation entre les 
deux parties. 

- Le contenu est une reponse a la question « quoi ? ». Il s’agit 
d’enumerer tous les actes et les resultats attendus de la prestation 
del’ autre. 

- Le processus repond a la question « comment ? » ; il fixe les atti- 
tudes et comportements idoines attendus de I’autre. 

J’insiste sur la necessite d’obtenir I'accord de V autre pour valider 
les termes d’un tel contrat. En cas de refus, il y a lieu de s’expliquer 
sur les raisons du refus et de definir les nouvelles limites de 1’ enga- 
gement de chacun. 
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Combien faut-il rediger de contrats pour que le projet AA fonc- 
tionne correctement ? Si Ton prend en compte les types d’acteurs 
des premier et deuxieme rangs et le nombre de relations croisees 
qui vont exister entre eux, je crois pouvoir affirmer qu'il nousfaut 
etablir sept contrats^ ^ . 

Voici ces contrats : 

- les attentes des mentors vis-a-vis des participants, 

- et I’inverse : les attentes des participants vis-a-vis des mentors, 

- les attentes des mentors vis-a-vis des faciliteurs, 

- et I’inverse : les attentes des faciliteurs vis-a-vis des mentors, 

- les attentes des faciliteurs vis-a-vis des participants, 

- et I’inverse : les attentes des participants vis-a-vis des faciliteurs, 

- les attentes des participants entre eux. 

Pour chacun de ces sept contrats, je donne en annexe quelques 
suggestions concernant les contenus et processus possibles ou sou- 
haitables pour un fonctionnement efficace. Ces propositions sont 
fortement inspirees de programmes reels d’AA. 

Comme vous le constatez, la colonne des attitudes et comporte- 
ments attendus de chaque acteur inclut presque systematiquement 
I'engagement moral et solidaire d’etre un membre permanent du 
debut a la fin du programme. Demissionner n 'estplus une erreur mais 
unefaute morale. 

Chacun est libre de passer outre mais cela se paie en termes de 
reputation, d’image et d’exclusion du reseau. 

Le plan de surveillance 

Nombre d’ entre vous doivent penser que nous pouvons maintenant 
arreter la notre travail, puisque nous sommes en mesure de maitriser 
les risques potentiels de I’AA grace au plan d’action que nous 


1 1 . Pour ne pas compliquer notre raisonnement, je mets de cote les relations qui 
existent aussi entre la direction generale, les mentors, I’animateur de I’AA et les 
faciliteurs. 
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venons de terminer. Laissez-moi pourtant attirer votre attention sur 
le fait que le meilleur des plans d’ action n’est qu’elucubrations 
intellectuelles tant qu’il ne sert pas a traiter des situations reelles du 
terrain. Pour que ce plan d’action ne soit pas un plan Orsec sans vie, 
il nous faut I’assortir d’un plan de surveillance, dont I’intervenant 
principal sera, dans le cas qui nous interesse, I’animateur de I’AA. 

En effet, I’animateur de I’AA joue trois fonctions qui justifient 
ce choix. Il est : 

- d’abord la plaque tournante des informations qui interessent 
r ensemble des acteurs de I’AA, 

- ensuite le recours naturel, lorsqu’une derive se produit, pour 
en peser les consequences et definir les actions a prendre, 

- enfin, le decideur final, en cas de changement du projet prevu. 

Si vous devez etre responsable d’un AA, vous devrez etre vrai- 

ment persuasif pour convaincre tous vos interlocuteurs du 
bien-fonde de tout ce que nous venons d’ecrire dans la quatrieme 
partie de I’ouvragel En effet, toute analyse de problemes potentiels 
et toute construction d’un plan de surveillance passent aux yeux de 
VOS interlocuteurs pour une demarche pessimiste et une contrainte 
inutile dans un emploi du temps deja bien rempli. Il est done prefe- 
rable que I’animateur soit charge de la surveillance des operations. 

Qu’est-ce qu’un plan de surveillance ? Je le definis comme un 
systeme d'informations, ou un tableau de bord, permettant a I’inter- 
venant d’etre averti des faits (en particulier les non-conformites par 
rapport aux normes), et des evenements (en particulier les retards 
par rapport au timing) risquant de remettre en cause la bonne 
marche des operations. Tout ceci de fagon a : 

- analyser la nature de la derive et le dysfonctionnement even- 
tuel des mesures correctrices mises en place, 

- apprecier le risque qui en decoule et voir immediatement si la 
cause en avait ete prevue dans I’analyse des problemes potentiels 
del’AA, 

- mettre en oeuvre les mesures de secours prevues dans le plan 
d’action. 
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- deleguer tout ou partie de ce qu’il convient de faire pour 
redresser le tir. 

Comme le plan de surveillance pourrait faire a lui seul I’objet d’un 
nouveau chapitre du livre, je vous renvoie a la lecture d’ouvrages 
specialises. 


Ce qu’il faut retenir 

• Le plan d' action de I'AA est constitue de : 

- mesures correctrices, qui agissent preventivement sur les 
causes potentielles de derives du projet, 

- mesures de secours, qui servent a diminuer les effets de la cause 
lorsqu 'elle se produit. 

• Eliminer un obstacle technique (indice de difficulte = 1] neces- 
site de rechercher une solution « puzzle » dans ladite technique. 

• Eliminer un obstacle methodologique (indice de difficulte = 10) 
necessite de definir d'abord les objectifs que doit remplir la 
mesure correctrice a mettre en place pour abattre cet obstacle. 

• Eliminer un obstacle humain (indice de difficulte = 1 00] neces- 
site de definir les attentes de chaque type d'acteur vis-a-vis des 
autres acteurs. Cette negociation fait I'objet de contrats de pres- 
tations reciproques en termes de resultats, attitudes et 
comportements des participants. L' ensemble des contrats fait 
I'objet d'une regie du jeu, ratifiee en seance pleniere. 

• L'intervenant de I'AA a interet a bdtir unplan de surveillance 
operationnelle de I'AA. 
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Au moment de conclure et pour vous faire partager mon envie de 
generaliser I’AA a tous les niveaux de I’entreprise et a tous les 
moments de sa vie, je voudrais maintenant analyser les actions favo- 
rables a I’apprentissage par Taction et les conditions de reussite de 
la demarche. 

Dans Tanalyse de notre developpement face au monde com- 
plexe qui nous entoure, nous avions bien compris qu’il etait 
imperatif de transformer notre entreprise en un « systeme adaptatif 
complexe » (un S.A.C.i}. Nous avions egalement per^u que T adap- 
tation permanente a ce monde de changement obligerait ce S.A.C. 
a mettre en place une organisation apprenante pour tous. 

Que faire pour obtenir cette entreprise apprenante ? Je vous pro- 
pose de rechercher I'excellence en travaillant simultanement sur les 
quatre letners de 1' organisation suivants, que j e vais definir rapidement. 

- Batir une structure la plus flexible possible. 

-Assurer un transfer! systematique des savoirs et des informations. 

- Vivre sur un systeme de valeurs partagees. 

- Gerer par un management apportant du sens. 


1. La notion de systeme adaptatif complexe [S.A.C.) est developpee dans le cha- 
pitre 6 et en annexe : « Le management des entreprises a la lumiere de la theorie 
de la complexite ». 
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Une structure la plus flexible possible 

Nous savons tous qu’il est obligatoire pour une entreprise d’avoir 
un minimum de structuration des fonctions et des roles des acteurs 
qu’elle emploie ou qu’elle cotoie. Cette definition apporte clarte et 
rigueur a [’organisation ; elle est sa colonne vertebrale. En revanche, 
cette structure a tendance a « s’ossifier », a devenir perenne et a 
refuser toute adaptation a I’environnement. 

Pour lutter contre cette resistance, il est souhaitable que la struc- 
ture respecte deux principes intangibles : I’externalite et la 
transversalite de la conduite des projets. 

L’externalite 

Les decideurs devront veiller a ce que cette structure soit capable 
de remises en question rapides, de refonte de ses activites pour col- 
ler aux exigences de I’environnement de I’entreprise, ainsi qu’aux 
problematiques soumises par les clients externes et internes. L’ideal 
est probablement de se rapprocher d’une structure de type reseau, 
privilegiant la satisfaction du client au detriment des inerties du 
metier. Il est evident que la gestion par projet specifique permet 
r adaptation la plus rapide et la plus efficace aux contraintes exte- 
rieures et a la necessite de travailler en equip es dites transverses. 

La transversalite 

Dans une entreprise a forte culture « projet », les individus sont for- 
tement dependants les uns des autres pour I’avancement dudit 
projet. L’ organisation transversale des responsabilites s’en trouve 
naturellement renforcee parce qu’elle permet [’addition des 
savoirs, des experiences et des motivations de chacun des membres 
de I’equipe projet. Les pres carres ou les chasses gardees n’ existent 
plus reellement, ce qui diminue considerablement [’influence des 
managers hierarchiques au profit du porteur de projet dont le role 
principal est de federer les energies du groupe qu’il anime autour 
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de la reussite de I’action. De plus, une fois le projet termine, la 
structure est reformee, c’est-a-dire qu’elle est dissoute, ce qui evite 
la « calcification » du systeme. 

Cette adaptation de la structure a la vie du projet provoque en 
retour des modifications salutaires dans les savoirs de chacun des 
metiers de I’entreprise et modifie les manieres d’apprendre des per- 
sonnes et des equipes. Chaque problematique apporte son lot de 
remises en question des capacites de chacun des acteurs internes et 
de I’obligation d’analyser la situation pour trouver des solutions 
nouvelles. L’ AA se trouve confirme comme la piece maitresse du 
dispositif d’adaptation a I’environnement. 

Un transfert systematique des savoirs 
et des informations 

Toute forme de savoir porte en soi, pour celui qui en est detenteur, un 
pouvoir d’etre reconnu et d’agir sur les autres. Pendant tres long- 
temps, nos managers d’entreprise ont vecu dans la certitude que la 
possession, pour ne pas dire la confiscation, des savoirs et de I’informa- 
tion etait la cle du pouvoir des chefs. Dans un tel systeme, ou les flux 
sont presque stagnants, il n’y avait aucun interet pour un tenant d’un 
savoir ou un possesseur d’informations a partager ses connaissances. 

Aujourd’hui, le niveau des etudes faites par les salaries est consi- 
derablement plus eleve que celui de leurs parents. De plus, les 
techniques informatiques et I’internet permettent a de nombreux 
collaborateurs d’acceder directement aux informations utiles a leur 
travail. Enfin, les problematiques sont devenues si complexes qu’il 
est quasiment impossible a un salarie de centraliser cent pour cent 
des informations, et encore moins cent pour cent du savoir neces- 
saire a la maitrise de la situation. 

Pour favoriser I’acces, la libre circulation et le transfert des 
savoirs et des informations, il faut cultiver deux principes supple- 
mentaires : la relation adulte et la reciprocite des echanges entre les 
acteurs du projet. 
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La relation aduhe-adulte 

Qui accepte de partager son savoir accepte egalement de diminuer 
son pouvoir d’influence. Il ne pent y consentir que si la culture 
ambiante favorise ce partage et valorise son geste. Seule une organi- 
sation ou les rapports humains sont bases sur le code 
« adulte-adulte »2 peut engendrer ce climat de confiance reci- 
proque et ouvrir ce partage des savoirs. 

La reciprocite des echanges 

C’est le deuxieme volet de la reussite du transfert des competences. 
Tout individu sachant qu’il travaille dans un systeme d’ echanges avec 
ses co-equipiers n’hesitera pas a donner ses informations et a com- 
muniquer ses savoirs et experiences accumules au cours des actions 
qu’il a menees. Il salt que demain il pourra beneficier d’un apport 
d’un des membres de son groupe de travail. Enseignant, formateur 
ou coach auj ourd’hui, il sera eleve, apprenti ou disciple demain. 

En termes d’apprentissage d’un acteur de I’AA, ceci passe par le 
changement de la perception de I’autre. L’ autre est different de soi, 
il exerce une function specifique, il a des motivations particulieres 
mais c’est un allie ponctuel. On ne refuse rien a un allie s’il nous 
considere egalement comme tel. Cette strategie de cooperation 
entre les acteurs pour gagner ensemble debouche naturellement sur 
la generalisation de I’apprentissage par faction pour tous les acteurs. 

Une creation de valeurs partagees 

Chaque entreprise performante affiche son identite, faite de 1’ ac- 
cumulation des experiences vecues, des attachements aux 
evenements, aux symboles, aux rites, etc., de son organisation. Peu a 


2. Cette expression fait partie du vocabulaire de I’analyse transactionnelle, disci- 
pline inventee aux U.S.A. par Eric Berne 


LESCLES DEIAREUSSITE 


207 


peu, r ensemble de ces references cree la culture specifique de I’en- 
treprise qui va impregner tous les actes des collaborateurs ainsi que 
I’organisation elle-meme. Pour que 1’ AA se developpe de maniere 
profitable dans I’entreprise, le systeme culturel devra developper et 
s’appuyer sur trois principes de base : la valorisation des compe- 
tences, la reconnaissance des merites individuels et le 
fonctionnement en equipes pluridisciplinaires. 

La valorisation des competences 

En ce debut du XXE siecle, assez peu de societes valorisent reelle- 
ment les competences et experiences acquises par leurs 
collaborateurs. Souvent ces savoirs restent done des acquis person- 
nels dont ne profite pas le groupe au sein duquel le collaborateur 
evolue ; I’entreprise tout entiere s’en trouve penalisee. 

Je ne peux que recommander I’inventaire complet des connais- 
sances et des experiences acquises par chaque collaborateur. 
Sexploitation de ces informations facilitera d’autant mieux les 
transferts de savoirs au profit des autres collegues, I’utilisation des 
connaissances du collaborateur pour de nouvelles activites de I’en- 
treprise et sa participation a des equipes pluridisciplinaires, 
chargees de resoudre des problematiques ou son experience peut 
etre utilement employee. 

La reconnaissance des merites individuels 

En effet, si le collaborateur dynamique et entreprenant ne se dis- 
tingue pas de ceux qui investissent peu sur I’entreprise, si ses efforts 
ne sont pas reconnus et valorises, il ne peut que se demotiver au 
cours du temps. De plus, la transmission des savoirs n’etant pas 
favorisee, il ne fera aucun effort pour les faire partager a ses alter 
ego et preferera les garder pour augmenter son employabilite per- 
sonnelle. 

Je suggere done de reconnaitre le merite qui consiste a vouloir 
apprendre ou a augmenter ses savoirs en permanence : I’auto- 
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apprentissage, en particulier, devrait figurer parmi les indicateurs 
importants de la performance des salaries et des bilans d’ evaluation 
de chacun des collaborateurs. 

De meme, accepter de recevoir de nouveaux savoirs signifie 1’ ac- 
ceptation par le collaborateur de s’ exposer a la critique des autres, 
d’etre oblige de se changer. Cette remise en question devrait faire 
I’objet d’une reconnaissance marquee lors des evaluations de sa 
performance technique et humaine. 

Le fonctionnement en equipes pluridisciplinaites 

Les projets necessitant de rassembler des gens competents et expe- 
rimentes, il y a obligation de creer des equipes pluridisciplinaires 
pour mener la plupart des projets de changement. 

Plus I’entreprise favorise ce type de traitement des resolutions 
de problemes ou de mise en place des operations de changement, 
plus I’AA trouvera un epanouissement dans 1’ organisation. 

Un management apportant du sens 

Ce quatrieme et dernier levier de I’organisation generale du sys- 
teme adaptatif complexe est vital pour 1’ epanouissement de 
1’ apprentissage par faction. En effet, c’est le seul des quatre leviers 
qui vise directement les acteurs eux-memes, dirigeants inclus. 

Je recommande de promouvoir les trois principes suivants : des 
rapports egalitaires, un fonctionnement reticulaire et une direction 
porteuse de sens. 

Des rapports egalitaires 

Le principe hierarchique et le lien de subordination sont tellement 
ancres dans nos traditions latines qu’il sera tres difficile de creer une 
organisation ou tous les acteurs sont consideres comme egaux 
parce qu’indispensables a faction projetee. Pour essayer de s’en 
rapprocher, je proposerais de veiller surtout a ce que la negociation 
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des objectifs et des responsabilites entre deux acteurs respecte ce 
principe egalitaire, meme et surtout si I’un des deux est en position 
hierarchique elevee. II s’agit de gagner ensemble dans le cadre d’un 
contrat ou les deux protagonistes regoivent et donnent de I’energie 
de la maniere la plus egalitaire possible. Sans cette regie reciproque, 
I’un se trouve toujours frustre, non engage et non solidaire de 
I’autre ; I’AA s’en trouvera afFecte. 

Un fonctionnement reticulaire 

Que faut-il pour pouvoir donner aux autres et recevoir des autres ? 
Certainement de les connaitre suffisamment eux et leurs reactions, 
pour se sentir a I’aise dans la confrontation des idees et des juge- 
ments. L’acteur a besoin d’appartenir a un reseau de gens 
competents et aux comportements previsibles. II ne peut que rare- 
ment trouver ce reseau au sein de sa propre equipe de travail ; des 
que son niveau d’autonomie croit, il a toutes les chances de cher- 
cher davantage de contacts avec I’exterieur de son metier. 

Il est alors fin pret a entrer dans des equipes-projet ou a entrete- 
nir des relations avec les personnes interessees par la problematique 
qui le concerne. 

Son auto-apprentissage par Taction peut commencer et, a titre 
d’echange, il peut envisager de donner son savoir et ses informa- 
tions a d’autres acteurs. Si le reseau se revele performant, il 
perdurera apres la resolution du probleme. Nous sommes dans la 
demarche de TAA. 

Une direction porteuse de sens 

Dans une organisation ou le pouvoir hierarchique s’estompe au 
profit du porteur de Taction, la decision ne se prend pas comme 
dans une societe classique. Cette decision est prise a partir d’une 
problematique issue du terrain et le plus souvent imposee par le 
client. Dans ce contexte, il s’agit d’aller vite et droit au but : aux 
operateurs de faire, a Tencadrement concerne de dresser des actions 
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pour faire-faire. Que reste-t-il a la hierarchic supreme ? De faire- 
faire-faire. 

Qu’est-ce que cette expression signifie ? Une autre fa^on de le 
dire serait d’ exprimer que le role majeur de la direction est de tra- 
duire ses idees de developpements en enjeux essentiels et objectifs 
globaux^. Au-dela de cette decision, c’est aux autres acteurs d’agir, 
maintenant qu’ils ont per^u et compris le sens de leurs actions a 
venir. 

Comme nous le savons tous, le mot sens a trois acceptations pos- 
sibles : la direction, la signification et le vecu ou le partage 
ensemble. Tout acteur est en quete de sens et attend des reponses 
significatives de sa direction a ce sujet. 

Sur la direction d’abord : tout acteur se pose la question de savoir 
a quoi il sert dans Taction qui va se derouler et qu’est-ce qu’il peut 
y apporter. Il attend de sa direction qu’elle donne « la direction » 
justement : « Nous sommes ici, nous devons aller la ». 

Cette reponse, si elle est explicite, lui fait comprendre la strate- 
gic choisie et lui permet de mieux cerner les capacites que 
Tequipe-projet attend de lui pour que la reussite soit au rendez- 
vous. Nous savons Tutilite de cette vision pour Tacteur de TAAl 

Sur la signification ensuite : pour Tacteur de tout projet, la direc- 
tion donne de la signification si elle est presente, exemplaire, 
cohesive, coherente, force de proposition, etc. Je ne developperai 
pas ici CCS qualites essentielles d’une direction pour faire adherer 
ses collaborateurs a la demarche mais il faut bien savoir que tout 
acteur demande que les regies du jeu soient les memes, quel que 
soit son rang] Cette demande de signification se retrouve dans 
TAA. 

Sur le vecu ou le partage ensemble, enfin. Pour chaque acteur, 
participer a Taction ne prendra du sens qu’avec le temps. Les 
Anglais disent souvent que, pour creer la confiance « il faut avoir 


3. L’encadrement devra traduire ces objectifs globaux en termes de plans d’ action. 
Ces actions seront elles-memes transformees en processus operationnels par les 
employes ou ouvriers. 


LESCLES DEIAREUSSITE 


211 


mange une pinte de sel avec 1’ autre 1 » A bon entendeur, salut ] Se 
sentir membre d’une communaute de pensee et de valeurs neces- 
site la verification que le jeu en vaut la chandelle. Pour que I’AA 
soit porteur de sens pour tous les acteurs concernes, profitons de 
cette dimension en construisant plutot un cursus long, du type cinq 
a six modules de trois jours repartis sur une annee. 

Je ferai une derniere remarque en preconisant la methodologie 
suivante. 

Par construction, les quatre letners decrits sont dynamiques, afin de 
pouvoir s’adapter a I’environnement changeant, et sont par conse- 
quent en mutation permanente et retroagissent les uns sur les autres. 
Done, ils co-moluent. 

Les quatre leviers deviennent ainsi les sous-ensembles de I’orga- 
nisation apprenante que nous recherchions. En analyse systemique 
nous dirions que chaque levier est un sous-systeme du systeme general 
de I' organisation. 

De ce fait, entrer dans la demarche que je viens de recomman- 
der permet a I’AA de s’auto-renforcer en permanence. 
L'apprentissage par I' action devient le moteur de V entreprise perfor- 


mante. 


Cher lecteur, j' attends avec impatience vos reactions sur ce litre. N'he- 
sitez pas a m 'appeler pour critiquer ou amdiorer les analyses, les 
prescriptions et les recommandations que je propose. 

Je me mets egalement a votre disposition pour analyser comment 
passer a I'acte dans votre entreprise, si vous etes convaincu que la 
demarche de V apprentissage par I'action peut vous apporter une 
meilleure performance. 

Void comment mejoindre : 

Telephone : 06 80 6017 77. 

E-mail : claude.delliere@wanadoo.fr. 
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Commentaires du questionnaire du dirigeant 
Notes de lecture 

- Le programme triple A de Siemens 

- Le programme triple A de Dupont 

- Elements de sociodynamique 

- La sociodynamique appliquee a 1’ AA 

- Le management des entreprises a la lumiere de la theorie de la 
complexite 

- Projets de contrats entre les difFerents acteurs 
Trousses d outils 

- Numero 1 : Niveau des connaissances d’un collaborateur par rap- 
port a une fonction a exercer 

- Numero 2 : Mesure de I’autonomie d’un acteur par rapport a une 
activite ou une fonction 

- Numero 3 : Motivation du collaborateur et reponses adaptees 
du manager 

- Numero 4 : Motivation des collaborateurs et facteurs de satisfac- 
tion ou d’ insatisfaction 

- Numero 5 : Les preferences comportementales 

- Numero 6 : Les quatre positions de vie 
Bibliographie commentee 



COMMENTAIRES DU QUESTIONNAIRE DU DIRIGEANT 


Premiere partie : les aspects culturels de votre entreprise 

Lorsque vous avez note les affirmations de chacun des neuf themes, 
vous avez enregistre plusieurs informations. 

A propos de I’image culturelle actuelle de votre entreprise, la cul- 
ture dominante est celle qui obtient le moins de points. Les autres 
modeles culturels viennent plus ou moins nuancer les effets de la 
culture dominante. 

Pour I’image ideale, la colonne qui a obtenu le moins de points 
figure la culture vers laquelle vous aimeriez tendre. 

- Les affirmations A representent la culture « club » de Zeus, 

- Les affirmations B representent la culture « role » d’ Apollon, 

- Les affirmations C representent la culture « projet » d’ Athena, 

- Les affirmations D representent la culture « plaisir » de Dionysos. 

De quoi s’agit-il ? Quels sont les traits caracteristiques de cha- 
cune de ces cultures ? Vous trouverez les reponses a ces questions 
dans les cinq tableaux qui suivent. 

Le premier vous explique les dominantes de chaque culture en 
termes de pouvoir et de comportements humains et sociaux. Les 
quatre autres commentent les consequences positives ou negatives 
de chacune des cultures sur le management des hommes, en termes 
d’ organisation, de resolution de problemes, de motivations et de 
resultats. 
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Caracteristiques dominantes de chaque culture 


Apollon 
« Role » 
Dependance 
objective 

Privilegie le 
pouvoir des 
structures et de 
I’organisation. 

« Grace a elle » 

1 

Dionysos 
« Plaisir » 
Autonomie plus 
interdependance 

Privilegie le 
pouvoir de la 
competence liee 
au metier et au 
plaisir de faire 
(vocation) . 

« Grace a moi » 

2 

Zeus 
« Club » 
Dependance 
subjective 

Privilegie le pou- 
voir d’autorite 
(charismatique) 
du dirigeant. 

« Grace a lui » 

3 

Athena 
« Projet » 
Cooperation 
partenariat 

Privilegie le 
pouvoir de la 
dynamique de 
group e. 

« Grace a nous » 

4 


1 : Voir entreprise A : culture « normative » (chapitre premier) . 

2 : Voir entreprise B : culture « mercenaire » (chapitre premier). 

3 : Voir entreprise C : culture « tribale » (chapitre premier) . 

4 : Voir entreprise D : culture « reseau » (chapitre premier) . 
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Type de culture : Apollon (role) 
Influence sur le type de management 


Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Organisation 

• Systeme d’ information 
tres developpe (proce- 
dures, normes...)et 
complexe. 

• Postes decrits, classes, eva- 
lues. 

• Delegation fonctionnelle 
a travers I’organigramme. 

• L information devient un 
reel « bouffe-temps ». On 
passe son temps a tout 

« ecrire ». 

• Circuits de decision sou- 
vent longs et inadaptes 
aux « besoins externes ». 

• Cloisonnement entre les 
fonctions (conflits de ter- 
ritoire). 

Resolution 

de 

problemes 

• Recherche du consensus 
pour mettre en place les 
solutions. 

• Les normes et les proce- 
dures sontun guide 
infaillible pour resoudre 
les problemes. 

• 11 y a toujours une solu- 
tion mais est-elle 
adaptee ? 

• Risque de reunionite. 

• Pas de solutions origi- 
nales. Si le probleme ne 
peut etre resolu par les 
normes, il risque d’etre 
detourne. 

• Rigidite. Pas de remise en 
cause. 
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Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Motivation 

• Politique salariale « col- 

• Risque de tomber dans 


lective ». 

une routine « mecaniste ». 


• Besoin de « protection » et 

• « Je ne fais que ce qui est 


de securite dans le temps 

ecrit ». 


satisfait. 

• Sentiment d’ ennui, peu 


• L’ organisation garantit la 

de reconnaissance, de 


carriere, la remuneration, 

valorisation personnelle. 


I’avancement. 

• L’ organisation donne les 
moyens. 

• Manque de creativite. 

Resultats 

• lls sont conformes a I’at- 

• Peu sanctionnes au niveau 


tente minimale de 

de I’individu. 


I’organisation quand tout 

• Plutot mauvais en cas de 


ce qui a ete prevu se 

difficultes du fait de 


deroule. 

I’inertie. 


• Sont analyses et donnent 

• Peu « partages », peu 


lieu a des procedures cor- 
rectives. 

impliquants. 
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Type de culture : Dionysos (plaisir) 
Influence sur le type de management 


Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Organisation 

• Souple, minimale et 

• Risque de variation des 


extremement pratique. 

regies dujeu (desordre, 


• Circuits de decision et 

perted’efficacite). 


d’information courts, 

• Insuffisance de moyens 


utiles et simples. 

(manque de realisme : on 


• Le cadre est defini sous 
forme de regies du jeu. 

se debrouillera. . .) 

Resolution 

• Problemes resolus de 

• Peu de reunions, 

de 

fagon : 

d’echanges structure. 

problemes 

- autonome (chacun traite 

• On resout les problemes 


les siens), 

qu’on a envie de 


- individualiste (le pre- 

resoudre : 


mier qui trouve impose sa 

- risque d’autocratie, de 


solution). 

rejet, de non-application. 


• Echanges informels, crea- 

- s’ils sont formalises, tant 


tifs, novateurs. 

mieux, si non, temps 
perdu. 

Motivation 

• Stimulant du fait des pos- 

• Variation des « humeurs ». 


sibilites personnelles de 

• Risque d’utopie, d’etre en 


developpement, de reali- 

dehors des « clous ». 


sation. 

• Risque de « leader-ship » 


• Forte creativite, capacite 

conflictuel. 


de « s’exploser ». 

• Risque de decouragement 


• Grande autonomie. 

par manque de reperes, de 
stability. 
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Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Resultats 

• Forte implication : « Je 

• Risque de deception liee a 


gagne en fonction de ce 

I’incapacite de reussir 


que je fais. » 

(trop de competition, 


• Tres variables, par voie de 

tropseul). 


consequence. 

• On peut monter vite et 
descendre vite. 
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Type de culture : Zeus (club) 
Influence sur le type de management 


Criteres 

Consequences 

positives 

Consyquences 

nygatives 

Organisation 

• Les relais hierarchiques 
sont surtout choisis en 
fonction de considera- 
tions subjectives 
(confiance en. . .) 

• Possibility de s’organiser 
dans un cadre de refe- 
rence intouchable. 

• Peu de procedures ecrites 
(on se fie aux habitudes). 

• Pouvoir de dydsion cen- 
tralisy (il faut demander 
I’autorisation...) 

• Fonctionnement par 
« court-circuit ». 

• Crye des petits « Zeus » 
intermydiaires. 

Resolution 

de 

problemes 

• L’ absence de chaine hie- 
rarchique lourde peut 
permettre des solutions 
rapides (souvent a I’in- 
fluence, al’affectif). 

• Risques de solutions non 
equitables. 

• Fryquemment rysolus par 
voie d’autority (sanctions 
fryquentes) en ryfyrence a 
des valeurs, des croyances. 

• Peu d’ initiative indivi- 
duelle sauf sur un plan 
technique. 

Motivation 

• Besoins de survie, de secu- 
rity, d’appartenance (a 
une famille) en gynyral 
satisfaits. 

• Basye sur la rycompense. 

• Nycessity de dypart pour 
satisfaire un plus large 
degry d’autonomie (sur- 
tout si le collaborateur est 
un « fidele » respectueux) . 
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Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Resultats 

• Doivent etre conformes 

• Sanctionn^ de maniere 


aux attentes du chef. 

subjective (tete du 


• Excellents s’ils dependent 

client). 


d’une attitude disciplinee 

• Negatifs, voire catastro- 


dans un cadre connu et 

phiques si le pouvoir est 


relativement stable. 

etouffant et trop rigide. 
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Type de culture : Athena (projet) 
Influence sur le type de management 


Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Organisation 

• Centree sur le « marche ». 
Necessite de coder a la 
realite economique. 

• Information 

« intelligente » (ce qu’il 
fautpour agir). 

• Croupes de competences 
(reseau). 

• Decision de grouped 

• Difficile a gerer sur le 
long terme. 

• Difficulty de bien identi- 
fier le « chef » 
(fonctionnel ou opera- 
tionnel ?) 

• Peut donner un senti- 
ment d’ instability, 
d’inachevy. 

Resolution 

de 

problemes 

• Problemes resolus a 
temps et de fagon perfor- 
mante. 

• Solutions souvent crea- 
tives, originales. 

• Resolution participative 
des problemes (dyna- 
misme). 

• Seuls les problemes ser- 
vant I’objectif sont 
rysolus, les autres peuvent 
s’accumuler. 

• Risque deperdredu 
temps du fait de 1’ impor- 
tance libe a la vie du 
groupe. 





1 . Probleme de coherence avec I’ensemble de I’entreprise. 
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Criteres 

Consequences 

positives 

Consequences 

negatives 

Motivation 

• Remuneration aux resul- 

• Risque d’insecurite (orga- 


tats/groupe. 

nisation a geometrie 


• Forte participation, senti- 

variable), de rivalites, de 


ment d’appartenance a 

conflits entre groupes, 


une equipe. 

entre personnes (compG 


• Gout du challenge en 

tition). 


groupe. 

• Possibilite de se realiser, 
d’ exprimer ses atouts. 

• Risque d’utopie. 

Resultats 

• Peuvent etre spectacu- 

• En cas d’echec, risque de 


laires et souvent ajustes 

« desagregation » du 


aux attentes du marche. 

groupe. 


• Enrichissement mutuel 

• Risque de prise de pou- 


(stimulation reciproque). 

voir d’un leader (dans ce 
cas, les resultats echap- 
pent aux autres). 


II vous reste a apprecier trois elements. 

- Quelle est la culture la plus appropriee pour beneficier pleine- 
ment de la demarche d’apprentissage par Taction ? 

- Le passage de la culture dominante actuelle a la culture ideale 
represente-t-il une mutation facile a realiser ? 

- Ce changement culturel favorisera-t-il Tintroduction de Tap- 
prentissage par Taction ou pas ? 

A ce stade de votre reflexion, je vous invite a lire le premier cha- 
pitre du livre qui devrait vous permettre de clarifier les trois 
questions precedentes. 
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Deuxieme partie : les manieres d'apprendre dans votre 
societe 

Analysons la signification du nombre de points obtenus. 

Si vous avez moins de 10 points. 

L’introduction de I’apprentissage par Taction dans votre entre- 
prise ne devrait poser aucun probleme puisque votre systeme 
culturel s’y prete. 

En revanche, les retombees de TAA risquent d’etre moindres 
pour votre societe que pour d’autres qui auraient obtenu un score 
plus fort. 

Neanmoins, je suis sur que Tapprentissage par Taction peut vous 
aider a developper des capacites ou des activites complementaires 
de celles qui sont les votres, a favoriser un etat d’ esprit critique et a 
augmenter le consensus social. 

Si vous avez un resultat compris entre Wet 30. 

L’AA devrait fonctionner correctement et vous permettre d’ac- 
croitre la performance de I'entreprise, au plan economique comme au 
plan social. 

Si vous avez plus de 30 points. 

L’AA ne devrait pas etre efficace dans votre organisation tant 
que vous n’aurez pas la volonte, la possibilite ou Topportunite de 
vous ouvrir davantage sur le monde exterieur et/ou de developper 
davantage la participation du corps social aux decisions. 

De toute maniere, la lecture du livre devrait vous apporter 
reflexions et fagons de faire pour mettre efficacement en place Tap- 
prentissage par Taction. 



NOTES DE LECTURE 
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Le programme triple A de Siemens 
(geant mondial de I'electronique) 

En 1997, pour repondre aux critiques adressees aux formations de 
gestion, Siemens a entrepris une reflexion sur les modes de forma- 
tion et decide de remplacer les seminaires habituels par un systeme 
nouveau : le programme d’apprentissage des dirigeants et deten- 
teurs de postes clefs de I’entreprise (environ cinq cents personnes). 

Ohjectifs 

-Aligner les competences et le developpement des cadres sur les 
besoins reels de I’entreprise. 

- Inciter les cadres a prendre en charge leur apprentissage dans le 
contexte d’une organisation fortement decentralisee. 

- Creer un reservoir mondial de connaissances pertinentes pour ce 
qui touche a la conduite des affaires du groupe et en faire la base de 
I’entreprise apprenante. 

Projets 

Dans le cursus d’apprentissage d’une annee, les participants s’enga- 
gent a realiser des projets d’affaires, choisis dans une liste de projets 
strategiques suggeres par les personnes qui se proposent comme 
« coachs de projets ». 

Parmi les sujets developpes, figurent « la politique des ventes de 
produits electroniques de haute technologie », « la penetration de 
marches a travers les techniques multimedias », « la rationalisation 
des operations et des couts de produits de telecommunications », 
etc. 

Ces projets sont developpes dans le cadre d’equipes de travail 
composees de quatre a six personnes, qui sont choisies de maniere 
que chaque equipe soit diversifiee des points de vue fonctionnel et 
culturel. Un coach est designe pour chaque projet choisi. 
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Programme et contenus 

La duree d’un an a ete retenue en raison de la conviction que du 
temps est necessaire pour creer des attitudes durables d’apprentis- 
sage et favoriser la naissance d’un reseau fiable entre les 
participants. De plus, ce laps de temps permet a chaque membre 
de I’equipe d’acquerir progressivement et de s’approprier reelle- 
ment des connaissances, tout en continuant a assumer les 
responsabilites dont il est charge. 

Le programme se deroule au cours de trois ateliers de travail 
intensif d’une semaine chacun ; les ateliers sont repartis sur I’annee. 
Ils sont structures de fa^on que les membres des equipes apprennent 
a travailler ensemble et a se focaliser tant sur leur developpement 
personnel que sur la realisation de leur proj et de gestion. 

Ressources mises a disposition 

Chacun des participants, grace au reseau intranet de I’entreprise, a 
la possibilite, a tout moment du projet, d’echanger avec les autres 
membres de son equipe, de faire des simulations qui peuvent lui 
etre utiles, d’approfondir ses connaissances en consultant la banque 
des savoirs accumules dans les diverses unites du groupe (denom- 
mee le « Siemens Learning Landscape »}. 

Benefices pour I’entreprise 

- Formation centree sur les resultats de I’entreprise. 

- Apprentissage developpe a I’echelle de la planete qui renforce son 
orientation mondiale. 

- Creation d’un reseau international de connaissances (dans lequel 
chacun peut recevoir et donner), qui fait de Siemens une entreprise 
apprenante. 

Source : d’apres un article de Rene Doucet, professeur a I’Ecole 
des Hautes Etudes Commerciales de Montreal, paru dans la revue 
Gestion, \o\. 27, n° 1, printemps 2002. 
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Le programme triple A de Dupont 

(geant mondial de la chimie etde la biotechnologie) 

Cette societe a regu le prix de 1’ American Society of Training and 
Development pour son programme triple A, cite en exemple parmi 
les apprentissages destines aux dirigeants. 

Cette action concerne environ quatre cents personnes choisies 
par les vice-presidents des differentes branches operationnelles. 

Objectifs 

- Favoriser la croissance du groupe Dupont. Le programme porte 
d’ailleurs le nom de « Leadership of growth ». 

- Determiner comment et avec quels produits I’entreprise devrait 
developper cette croissance. 

Projets 

La preparation des projets regoit une attention parti culiere du 
P.-D.G., qui selectionne les actions. II sollicite ensuite les vice-presi- 
dents susceptibles de devenir les « sponsors » desdits projets. 

Ces projets sont developpes dans le cadre d’equipes de travail 
composees de six ou sept personnes, choisies par la direction des 
programmes parmi des groupes de trente a trente-cinq responsables 
venant de toutes les societes du groupe. 

Les equipes sont composees de telle maniere que chacune 
d’entre elles soit diversifiee au plan fonction, expertise, sexe, ethnie 
et culture. Un coach est designe pour chaque projet choisi. 

Programme et contenus 

Le programme dure trois semaines, durant lesquelles les personnes 
choisies participent a une experience intensive de developpement 
personnel et collectif 

Ce programme comprend de I’enseignement traditionnel, du 


232 


MANAGEMENT DE L’ENTREPRISE PERFORMANTE 


travail en equipe, du coaching individuel et/ou collectif selon les 
necessites et de I’apprentissage-action par la realisation de projets. 

La premiere semaine est consacree a une meilleure connaissance 
de I’entreprise, la creation de la valeur pour les actionnaires, I’exer- 
cice du leadership personnel, le fonctionnement des equipes, la 
planification des scenarios et la pensee systemique. Des rencontres 
avec les sponsors permettent aux participants d’apprehender les 
attentes de ceux-ci vis-a-vis des pro] ets. 

Les deux semaines suivantes sont consacrees a la realisation des 
projets. 

La deuxieme semaine est reservee aux entretiens que doivent 
avoir les participants avec des personnes-ressources utiles au deve- 
loppement du projet (internes ou externes a la societe) . 

La troisieme semaine est consacree a des sessions plenieres avec 
les sponsors ainsi qu’a la preparation et a la redaction des recom- 
mandations suggerees par chaque equipe de travail. S’ensuit une 
discussion sur les demarches utilisees et les outils employes. 

Ressources mises d disposition 

L’accompagnement des sponsors pendant toute la duree du cursus. 

- Au demarrage, ils confectionnent la documentation concernant 
les projets, la bande video de vente du projet aux participants. 

- Pendant I’apprentissage, ils se rendent disponibles pour des 
echanges avec les participants. 

- A la fin, ils portent un regard sur la performance realisee. 

Le coach de chaque equipe aide a etablir les objectifs individuels 
d’apprentissage, a interpreter les donnees recueillies au cours des 
enquetes. De plus, tout au long de la session, il communique avec 
I’equipe ses reactions et fait des suggestions d’amelioration des pro- 
cessus de travail. Il assure un feed-back individuel vis-a-vis de 
chaque membre de I’equipe, sur son apport au groupe et sur sa per- 
formance d’apprentissage. 
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Benefices pour I’entreprise 

- La naissance d’une culture d’apprentissage generalisee dans I’en- 
treprise. 

- Le partage des connaissances avec 1’ ensemble des societes du 
groupe. 

- La formation de reseaux de consultants internes. 

- La creation de retombees du programme Leadership of growth 
pour les autres membres du personnel d’encadrement, sous forme 
de programmes de developpement s’inspirant des memes 
methodes d’apprentissage. 

Source : article de Rene Doucet, op. cit. 
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Elements de sociodynamique 

La sociodynamique nous fournit une methode, en meme temps 
qu’un outil simple et efFicace, pour mesurer, le plus objectivement 
possible, I’implication d’un acteur par rapport a un projet social 
que nous desirous developper. Cette mesure nous permet egale- 
ment de batir une strategie pour mener a bonne fin notre projet. 

La demarche de Jean-Christian Fauvet, I’inventeur de cette dis- 
cipline, a ete de se dire : 

- laissons aux sociologues et psychologues les commentaires sur 
le pourquoi des choses, 

- concentrons notre attention sur ce qui provoque les evolu- 
tions, a savoir I’energie que les acteurs investissent par rapport au 
projet et au chef du projet. 

Done, observons, ecoutons et analysons chaque acteur concerne 
par le projetL Quels sont les grands constats que nous pouvons 
faire ? 

D"" constat : les acteurs n’investissent pas tous la meme energie 
par rapport au projet; I’experience montre meme que la plus 
grande majorite d’entre eux ne lui consacre que pew d’ energie, ce 
qui risque de mettre le projet en danger par manque de ressources 1 
constat : I’energie developpee par un acteur est nourrie de 
tensions que nous qualifierons de : 

- synergie lorsque 1’ acteur investit de I’energie pour le projet 
et/ou le porteur de projet, 

- antagonisme, lorsque 1’ acteur investit de I’energie contre le pro- 
jet et/ou le porteur de projet. 

3'= constat : la tension synergique comme la tension antagoniste 
sont constituees de deux composantes : le jeu et I’intention : 


1 . Que fait-il ? Que dit-il ? Quels sont ses attitudes et comportements par rapport 
au projet et au porteur du projet ? 
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- la synergic est caracterisee par la recherche du jeu commun (je 
hisavec I’autre), et de crMit d'intention Oefaispowrl’antre), 

- I’antagonisme est caracterise par la recherche dxxjeupropre (je 
fais sans 1’ autre) et d&proces d' intention (je fais contra 1’ autre). 

4« constat : un meme acteur est d lafois synergique et antago- 
niste par rapport au projet et/ou par rapport au chef du projet. 
C’est pourquoi, sur les grilles de sociodynamique, I’energie deve- 
loppee par chaque acteur est mesuree en termes de : 

- synergic sur I’axe des ordonnees en quatre niveaux d'intensite. 
Conventionnellement, chacun de ces niveaux est precede du signe 
+ (plus), 


Mesurer la synergie d’un individu 


SYNERGIE^A. 


> 

► 

> 


quelle que suit notre reaction 
mais s’arr^te si nous ne le soutenons pas 
mais suit nos initiatives 
et ne suit pas nos initiatives 


(Source : d'Herbemont et C^sar) 


- antagonisme sur I’axe des abscisses en quatre niveaux egale- 
ment, tous precedes du signe - (moins) . 
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Mesurer I’antagonisme d'un individu 


L'acteur cherche I'accoid... L'acteur cherche a gagner... 



5^ constat : trois grands cas de figure vont se presenter. 


Un acteur peut etre a la fois « pour » et « centre » un projet 


. SYNERGIE 

(l'acteur est favorable au projet) ^ 

En strat^gie baute 
Acteur Y 


Acteur X 

En strategie basse 





ANTAGONISME 
(l'acteur s'oppose au projet) 

^ Un acteur est souvent a la fois favorable et oppose a un projet 
^ Un grand antagonisme peut cacher une forte synergie 

(Source : d'Herbemont et Cesar) 
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- L’acteur developpe plus de synergic que d’antagonisme. Dans 
ce cas, il sera represente sur la grille de sociodynamique par un 
point situe au-dessus de la bissectrice ; nous dirons qu’il developpe 
une strategie haute par rapport au projet. 

- L’acteur manifeste plus d’antagonisme que de synergic. Il sera 
represente par un point au-dessous de la bissectrice ; nous dirons 
qu’il developpe une strategie basse par rapport au projet. 

- L’acteur montre autant d’antagonisme que de synergic. Il sera 
figure sur la grille de sociodynamique par un point de la bissectrice 
ou proche de la bissectrice ; nous dirons qu’il developpe une strate- 
gie d'attente par rapport au projet. 
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Sociodynamique appliquee a I'AA 

Concretement, dans le cadre de notre projet AA, comment pou- 
vons-nous exploiter les enseignements que nous apporte la 
sociodynamique ? 

Ce que nous savons dejd 

Au chapitre 5, nous avons analyse la maniere de conduire le projet 
AA (notamment les etapes de sa construction et les phases de sa 
progression), la necessite de connaitre les positions des differents 
acteurs face au projet AA (les pour, les centre, les attentistes, les 
indifferents, etc.) pour batir ensuite une strategic gagnante. 

Nous avons egalement appris la methode de recolement des 
informations utiles a I’animateur. Pour qu’il ne soit pas un colleur 
d’ etiquettes, nous devons travailler sur les faits, les dires, les atti- 
tudes et comportements de chaque acteur par rapport au projet et 
au porteur du projet ; il faut avoir conscience qu’ici le porteur du 
projet est I’animateur de I’AA. Je ne reviendrai done plus sur ces 
methodes. 

Avant de dresser la carte du projet AA et de I’interpreter, il nous 
reste encore a repondre a quelques questions precises que vous 
vous posez sans doute. 

Poutquoi et pour qui faire ce travail 7 

Utiliser la sociodynamique pour lancer le projet AA a pour objec- 
tifs de : 

- cerner les reactions des acteurs de I’AA (grace au reseau d’in- 
formateurs), 

- porter un diagnostic sur les chances de reussir la greffe de I’AA 
dans la culture de I’entreprise, 

- analyser les raisons maj cures de la configuration de la carte de 
sociodynamique. 
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- decider de nos attitudes et comportements en reponse, 

- choisir les bonnes strategies pour augmenter le nombre de ses 
allies (notamment reflechir aux enj eux a privilegier) et maitriser 
I’usage de nos pouvoirs (tout pouvoir cree un contre-pouvoir), 

- informer et communiquer pour gagner notre pari : federer les 
energies autour du projet de I’AA et au service de son intervenant. 

Comment etahlir cette carte 7 

Que devons-nous faire pour dresser la carte de sociodynamique du 
projet AA dans I’entreprise ? II s’agit de representer la prise de posi- 
tion de chacun des acteurs importants par rapport au proj et et/ ou au 
porteur de projet. Comme je I’explique plus haut, dans « Elements 
de sociodynamique », il s’agit d’apprecier les niveaux de synergie et 
d’antagonisme developpes par I’acteur et de traduire cette prise de 
position de I’acteur sous la forme d’un point sur la carte. 

Ayant fait la meme operation pour chaque acteur, nous creerons 
des sous-ensembles (ou nuages) de points, qui tres probablement 
devraient nous produire des « patatoides », symbolisant des types 
de reactions a la stimulation que nous avons declenchee en annon- 
gant le projet strategique de I’AA. 

Quand avons-nous interet d dresser cette carte 7 

Le plus tot possible sera le mieux, meme si notre entourage pense 
que c’est inutile. En effet, avoir une carte, meme si elle n’est qu’une 
representation imparfaite de I’espace et du temps, est un instrument 
important de visualisation, de reflexion, d’echanges et de decision 
entre les differents responsables ; de plus, nous allons la faire vivre en 
permanence. En effet, chaque fois que nous prenons une decision 
(toute decision est un changement), nous provoquons une nouvelle 
stimulation qui fait bouger tel ou tel acteur. Nous pourrons done 
faire figurer sur la carte cette mutation de I’acteur sous observation et 
surtout verifier si le resultat constate est conforme au resultat 
escompte que nous attendions de notre decision. 
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Quelle allure va avoir notre carte 7 

Pouvons-nous imaginer le type de photo instantanee de la situation 
que nous allons reveler? Non, categoriquement non. Meme au 
enieme programme de I’AA, je recommande de rester prudent a ce 
sujet car nous avons vite fait de prendre nos impressions pour des 
realites et nos representations sur la carte comme des evidences. 

II est vrai qu’imaginer tous les types de situations possibles est 
impensable : les possibles sont trop nombreux pour avoir une 
chance de predire la realite. Je vous propose done d’examiner brie- 
vement quatre situations caracteristiques : favorable, defavorable, 
atone et quitte ou double. 

Je n’ai pas la pretention avec ces quatre types de situation de 
faire le tour des jeux potentiels mais je crois sincerement que cela 
devrait nous aider a nous familiariser avec les modes de traitement 
des situations les plus probables. 

• Premier type : situation favorable ou ideale pour k projet AA 

- Indice de mesure : deux tiers des acteurs sont en strategie 
haute (situation favorable) ou plus de 50 % des acteurs sont des B6 
etB7 (situation ideale). 

- Raisons les plus probables de cet etat de fait : 

. la culture de I’entreprise est propice a I’introduction de I’AA, 

. les motivations des collaborateurs concernes par I’AA se trou- 
vent renforcees par cette decision. 

- Decision de I’animateur et porteur du projet AA : etre syner- 
gique, developper une strategie cooperative, donner des moyens a 
ses allies, jouer a fond des aspects de « fun » de I’AA. 

• Deuxieme type : situation defavorable ou perilleuse pour k projet AA 

- Indice de mesure : deux tiers des acteurs sont en strategie basse 
(situation defavorable) ou plus de 50 % d’entre eux sont en B3, B4 
ou B5 en strategie basse (situation tres perilleuse). 

- Raisons les plus probables de cet etat de fait : 

. les enjeux de I’AA sont peu coherents avec la culture de Ten- 
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treprise (1’ adaptation de I’entreprise demanderait un changement 
trop important dans le laps de temps imparti ; les collaborateurs le 
ressentent), 

. il y a rejet de la mutation par certains acteurs influents du sys- 
teme. 

Dans ce cas, essayons de savoir s’ils ne craignent pas une remise 
en question de leurs pouvoirs ou s’ils n’ont pas bien per^u I’interet 
de ce nouveau mode de management. 

- Decision de I’animateur du projet AA : surtout ne pas demar- 
rer le projet comme si nous n’avions rien remarque, car on va droit 
a I’echec. Il est obligatoire d’analyser en detail la position des 
membres de la hierarchie, en particulier ceux qui pourraient se 
trouver en strategie basse ou en position d’attente, style B5. Instau- 
rons un dialogue pour comprendre pourquoi ils sont dans 
I’opposition ou dans I’attente et voir s’il existe une possibility de 
ralliement. S’il n’y en a pas, arreter le projet et reprendre toute 
r analyse du management des hommes a zero. L’entreprise souffre 
surtout d’antagonisme mais pas de manque d’energie ; avec de I’in- 
telligence et de I’empathie, elle devrait pouvoir rebondir assez vitel 

• Troisieme type : situation atone ou d'entropie 

- Indice de mesure : au moins 50 % des acteurs sont dans des 
positions d’attente (B5 et BI, situation atone) ou plus des deux 
tiers des personnes sont des Bl (situation d’entropie^). 

- Raisons les plus probables de cet etat de fait : 

. il y a belle lurette que I’entreprise est dans cet etat d’apathie 
car aucun salarie, fut-il manager, ne croit plus maintenant aux ver- 
tus de I’adaptation au changement ; le defaitisme regne. Le projet 
AA leur parait etre une marotte de plus de la direction ; done ils 
pensent ou osent dire : « Attendons la prochaine decision 1 » 

. situation moins grave, la motivation des collaborateurs est en 


1 . Entropie : phenomene de degradation de I’energie. Par analogic, la degradation 
pent conduire ici a I’impossibilite absolue de demarrer le projet par manque de 
synergic. 
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cause. A nous de cerner s’ils sont franchement demotives (situation 
equivalente au defaitisme que nous venons de mentionner) ou seu- 
lement a-motives. 

- Decision de I’animateur du projet AA : a peu pres similaire a la 
precedente. Tout reposer a plat : demander du feed-back, ecouter, 
comprendre, expliquer, creer les conditions d’une remotivation des 
salaries et mettre une bonne dose de patience car le projet AA n’est, 
pour I’instant, pas d’actualite. Laissons-le dans nos cartons. 

• Quatrieme type : situation quitte ou double 

Je I’appelle ainsi puisque le resultat depend de notre habilete a 
manoeuvrer ; nous pouvons aussi bien gagner que perdre la partie. 

- Indice de mesure : toutes les attitudes sont representees sur la 
carte et les acteurs sont plutot repartis de faqon homogene tant en 
position de strategie haute que de strategie basse. II n’y a pas de 
« patatoide » disproportionnee par rapport aux autres, ce qui pro- 
duit une carte contrastee. 

- Raisons les plus probables de cet etat de fait : le changement 
est vecu dans I’entreprise comme une phase d’echanges et de prises 
de positions variees. Le projet AA sera une reussite si le nombre des 
allies est superieur a celui des « ennemis ». 

- Decision de I’animateur du projet AA : une course de vitesse 
s’instaure entre le porteur de projet et ceux qui ne veulent pas du 
projet AA pour rallier le maximum d’ acteurs a sa cause. Nous 
savons deja comment proceder (voir le texte du chapitre 6). 

Essai de synthese 

Apres ce bref panorama des principaux types de situations pos- 
sibles, je fais deux constats, etayes par mes experiences sur le 
terrain. 

Premier constat : ks positions des responsables importants, les deci- 
deurs en particulier et les membres de I’encadrement en general, 
induisent les chances de reussite du projet d’AA. 
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Nous devons etre tres attentifs et reperer immediatement si un 
de ces responsables ne figure pas dans la zone de strategie haute. 
Notre reflexe doit etre d’agir rapidement avant qu’il puisse causer 
des dommages au projet ou nuire a I’intervenant ; il nous faut inves- 
tir du temps pour comprendre pourquoi il en est la. 

Je n’ai pas besoin d’insister sur I’obligation de reperer, avec pre- 
cision, le niveau de synergie des acteurs de troisieme et deuxieme 
rang (la direction ou le comite de pilotage, les mentors et les facili- 
teurs) ; si ces personnes ne manifestent pas une synergie de niveau 
+ 3 ou + 4, les risques de ne plus etre soutenu (dans certaines pro- 
blematiques de I’AA) sont importants pour I’animateur. 

Deuxieme constat : ce qui explique la position sociodynamique 
d’un acteur face a un projet comme I’AA tourne autour de deux 
interrogations qu’il se pose. 

- « Y a-t-il convergence ou divergence entre mes enjeux personnels et 
ceux de I'institution-entreprise ? » 

Cette premiere question souleve la necessity d’ examiner com- 
ment sauver les interets personnels de I’acteur dans le projet AA. 
Par consequent, il faut verifier s’il a bien compris son nouveau role 
dans I’AA et examiner comment sauvegarder ses motivations a 
donner de I’energie a I’entreprise et au projet AA. 

- « Est-ce que mon pouvoir se trouve renforce ou diminue par I'arri- 
vee de ce nouveau mode de management ? » 

La plupart des managers vont nier que ce soit un probleme. Mais 
ce n’est pas a vous que j’enseignerai I’importance du pouvoir pour 
les dirigeants et managers, pour qui cet ingredient est leur oxygene 
et un facteur de reconnaissance puissant. Nous devons les accom- 
pagner dans leur prise de deuil de la situation anterieure et leur 
demontrer que leurs pouvoirs dans I’AA, pour etre differents, n’en 
sont pas moins aussi importants qu’auparavant, pour eux comme 
pour I’entreprise. 

Pour conclure, je vous ferai remarquer que notre travail ne 
consiste pas a redresser des comportements inadequats de tel ou tel 
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manager mais bien a investir notre empathie pour cerner ses per- 
ceptions de I’AA. C’est en corrigeant ses perceptions erronees ou en 
lui revelant ce qu’il n’aurait pas saisi que nous pourrons le faire 
changer d’avis et qu’il pourra vraisemblablement adherer a notre 
demarche. 
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Le management des entreprises a la lumiere 
de la theorie de la complexite 

Les acteurs importants de notre societe (les responsables politiques 
et economiques, chefs d’entreprise, etc.} sont influences, lentement 
mais surement, par les decouvertes scientifiques. Ces dernieres 
fagonnent les modes de pensee, le fonctionnement des institutions 
et des societes et transforment peu a peu les caracteristiques du 
management des hommes et des entites sociales. Ainsi, nous 
sommes en train de passer d’un mode de raisonnement lineaire a 
un mode de perception et de traitement de I’imprevisibilite de 
notre environnementl 

Tant que nous etions dans I’ere industrielle, la pensee newto- 
nienne, avec son raisonnement selon lequel telle cause entraine 
telle consequence, suffisait largement aux dirigeants pour faire face 
au management economique et social de leurs entreprises. 

Qu’en est-il aujourd’hui ? Comme nous I’avons deja decrit dans 
le premier chapitre, nous sommes passes a I’ere post-industrielle, 
caracterisee par un changement permanent dans un devenir incer- 
tain. La theorie newtonienne ne peut plus expliquer correctement 
ce qui se produit dans ce nouveau monde. Est-ce que I’etat de la 
science permet d’y voir plus clair ? Il semblerait que les theories 
scientifiques impregnent a retardement nos societes ; bien que la 
physique quantique de Planck et la theorie de la relativite d’Ein- 
stein remontent au debut du vingtieme siecle, ce n’est que tres 
recemment que certains managers avertis ont commence a etre 
sensibles a une nouvelle vision de la complexite du monde econo- 
mique directement inspiree par la physique quantique. 

Que nous enseignent toutes ces theories scientifiques ? 

Elies nous expliquent qu’aw niveau de la matiere, iln'y a ni certi- 
tude ni determinisme, ce qui empeche toute anticipation a 
caractere certain. Elies nous demontrent aussi qu’au niveau des 
systemes vivants se produisent des interactions entre les parties de 
ce systeme : un composant 1 modifie un autre composant 2 qui, a 
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son tour, modifie 1 . C’est la mise en evidence d’un processus de co- 
evolution. 

Une jeune science, denommee « complexite », a mis en evidence 
I’existence de systemes, appeles S.A.C. ou systemes adaptatifs com- 
plexes, qui s' auto-organisent pour mieux s' adapter aux changements 
de leur environnement. Si on applique ces raisonnements a I’entre- 
prise, on en deduit analogiquement que I’entreprise performante 
devrait etre un S.A.C. qui aurait la faculte de s’ auto-organiser pour 
affronter les changements aleatoires de son environnement. C’est 
plus facile a dire qu’a faire, surtout lorsque le management est cen- 
tralisateur, I’organisation pyramidale et I’implication des salaries 
faiblel 

Des travaux de recherche sur les S.A.C. et sur les entreprises en 
particulier, ont eu lieu au Santa Fe Institute, sous I’egide de Chris 
Langton. Nous pouvons en retirer les preceptes pratiques suivants 
pour I’AA. 

• Le systeme prend naissance avec les membres d’une equipe 
projet qui interagissent par tatonnements, comme lorsqu’on 
cherche son chemin. Cette activite desordonnee va creer une dyna- 
mique d’ ensemble non previsible a partir du fonctionnement 
connu des acteurs pris un par un. Le comportement emergent du 
groupe retroagit sur le comportement des membres du groupe qui 
agissent sur I’environnement. La configuration s’auto-renforce. Au 
fur et a mesure que le S.A.C. evolue, il definit une nouvelle organi- 
sation pour s’adapter aux exigences de I’environnement. Cela 
signifie qu’il se choisit un nouveau schema de fonctionnement, 
c’est-a-dire qu il se complexifie. En effet, dans ce cas le systeme passe 
d’un niveau de complexite N a un niveau superieur N + 1 . 

• Cette complexite represente I’etat de I’interface entre le sys- 
teme et son environnement. Au-dela de ce seuil de complexite, le 
systeme n’est pas en mesure de comprendre I’environnement qui 
I’entoure : il atteint la limite de son savoir, il est a la frontiere entre 
I’ordre qu’il a cree et le chaos exterieur ou plutot ce qu’il croit etre 
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le chaos puisqu’il est incapable d’en expliquer le fonctionnement. 
Ce seuil est comme une nappe de brouillard : en de^a il voit tout, 
au-dela il est aveugle. Pour un S.A.C., lafrontiere n'estpas immuable. 
Elle peut etre transgressee par la volonte de savoir ce qui est der- 
riere, done par I’apprentissage de I’inconnu. C’est la fonction de 
I’AAl 

• Les S.A.C. evolues, comme le sont les organisations humaines, 
developpent une propriety emergente : V intelligence. En quoi 
consiste cette intelligence ? D’abord le S.A.C. decouvre les routines 
qui fonctionnent bien par rapport a I’environnement et les pro- 
gramme dans sa memoire interne. 

Ensuite, le systeme apprend a detecter les signaux qui lui indi- 
quent que la routine ne fonctionne plus aussi bien. Il en deduit la 
necessite de changer les processus actuels et de creer de nouvelles 
fagons de faire. Cette capacite de changer est le fruit de I’intelli- 
gence des acteurs en liaison sur le projet. Parce qu’ils partagent les 
memes informations, parce qu’ils reflechissent en commun, ils faci- 
litent I’emergence de I’intelligence organisationnelle. Les agents en 
liaison pratiquent, consciemment ou inconsciemment, I’apprentis- 
sage par faction. 

Enfin, cette intelligence va donner du sens a ce que le systeme 
pergoit en construisant un nouveau schema d’ action face a la pro- 
blematique qu’elle a decelee. Cette operation consomme 
beaucoup d’energie. C’est pourquoi, une fois la solution trouvee, le 
systeme va programmer ce nouveau schema dans sa memoire pour 
economiser I’energie restante. Le S.A.C. peut ainsi se consacrer a 
apprendre a nouveau et developper encore sa creativite. 

• Dans cette approche de I’energie creant de I’ordre, nous 
devons distinguer deux sortes d’energie : la force physique et 
I’energie intelligente. 

La premiere, la force physique ou energie dure, sert a creer de 
I’ordre dur. C’est le cas de notre economie moderne qui fabrique 
des objets manufactures, qui vont retenir I’energie qu’ils ont 
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consommee, jusqu’au moment ou ils seront eux-memes integrale- 
ment detruits par un agent utilisateur de ce bien. 

La seconde, I'energie intelligente ou energie molle, sert a creer de 
la complexite pour s’adapter a I’environnement; cette complexite, 
pour les scientifiques, s’appelle « creer un ordre plus eleve ». En 
efFet, les scientifiques font la distinction entre « creer plus d’ ordre 
par de I’energie dure » et « creer un ordre plus eleve par de I’energie 
intelligente ». Le contenu de cette energie intelligente est de I’in- 
formation accumulee qui va permettre d’ economiser d’autres 
ressources, dont la force physique. Au fur et a mesure que le monde 
evolue vers un ordre plus eleve, c’est-a-dire vers une plus grande 
complexite, la faculte economisante se developpe. Le S.A.C. pro- 
duit unfort effet d' amplification d' energie J 

• Les S.A.C. s’auto-organisent en permanence comme nous le 
montrent les organismes naturels, tels que les systemes immunolo- 
giques, comme nous le demontrent egalement une equipe de rugby 
performante, une troupe de danseurs ou une entreprise organisee. 
Je devrais dire auto-organisee, c’est-a-dire ou tout n’est pas forte- 
ment centralise. 

La societe, dans une structure de reseaux multiples, cree les 
conditions d’une auto-organisation de chacun des reseaux : les 
agents se rendent compte les uns aux autres, s’echangent leurs 
informations, reglent leurs comportements reciproques sans que le 
chef soit omnipresent. Ce systeme developpe desormais plus de 
flexibilite, plus d’adaptabilite, plus de resistance que les organisa- 
tions hierarchiques classiques. A ce stade d’evolution du S.A.C., 
ordre plus eleve, complexite, energie intelligente, auto-organisa- 
tion sont les differents aspects de I’etat intermediaire entre I’ordre 
et le chaos. 

• Par consequent, chaque S.A.C. se perfectionne en continu, 
mais il ne le fait pas de fagon individuelle ou egoiste. Faisant lui- 
meme partie d’un ensemble plus vaste de systemes, il interagit avec 
les autres S.A.C. Il se produit une co-evolution de I' ensemble et des 
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parties. Cette co-evolution devient la pierre angulaire de toutes les 
formes de I’apprentissage organisationnel. C’est pourquoi nous 
jouons aussi sur cette pratique dans I’AA et dans le fonctionnement 
desAAA. 

Co-evoluer signifie s’informer mutuellement, echanger sur les 
problematiques, federer les energies et meme travailler au profit 
des autres, etc. En un mot c’est donner sans calcul sachant qu’il y 
aura necessairement un retour plus tard. C’est pratiquer la confiance 
reciproque et avoir le sens de V equipage dans une situation de survie ! 

Sources : d’apres Manfred Mack et d’apres les « bonnes feuilles » de 
L' Expansion Management Review, decembre 1996. 
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Projets dc contrats entrc les differcnts acteurs 

Attente des participants entre eux 


Contenus 

Attitudes et comportements 

En tant qu'acteur 

- Travailler, travailler et. . . encore tra- 
vailler. 

- Apprendre en faisant. 

- Apprendre a apprendre. 

- Developper son empathie. 

- Avoir I’esprit d’equipe. 

- Respecter la regie de confidentialite. 

- Etre present a tous les modules. 

- Prendre I’engagement de suivre 
tout le cursus de 1’ AA. 

En tant que porteur de projet 

- Vouloir reussir son projet (resul- 
tat). 

- Bien preparer sa consultation. 

- Clarifier I’objet de sa consultation. 

- Gagner avec les autres. 

- Ecouter vraiment ce que disent les 
consultants (pour progresser). 

- S’ engager a developper son projet 
jusqu’a sa realisation complete. 

En tant que consultant 

- Utiliser le questionnement (pour- 
quoi ?) 

- Veiller a ne pas parler en termes de 
solution. 

- Eaire avancer les projets des autres. 

- Ecouter vraiment (avec les yeuxl) 

- Ne pas chercher a placer ses 
savoirs. 

- Etre solidaire de celui qui est en 
difficulty. 

En tant qu'observateur 

- Arreter la consultation, si neces- 
saire. 

- Ne pas intervenir sur le fond de la 
consultation. 

- Se concerter avec le faciliteur 
durant la consultation. 

- Etre garant du respect des proces- 
sus et des methodes des AAA. 
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Attente des mentors vis-d-vis des participants 


Contenus 

Attitudes et comportements 

- Que votre projet soit en cours de 
realisation avant la fin de 1’ AA. 

- Que votre projet profite a la 
societe. 

- Soyez innovants. 

- Prenez des risques. 

- Soyez centres sur le client (interne, 
externe, intra). 

- Demandez-nous notre aide. 

- Prenez 1’ engagement de conduire le 
projet a son terme (pas de demission) . 


Attente des participants vis-d-vis des mentors 


Contenus 

Attitudes et comportements 

- Explicitez-nous les objectifs stra- 
tegiques de nos projets. 

- Recentrez-nous, si necessaire, au 
cours de Faction (ecarts/previsions). 

- Accordez-nous les moyens de 
reussir nos projets. 

- Degagez-nous du temps pour 
echanger. 

- Soyez disponible si j ’ ai besoin de vous. 

- Donnez-nous du feed-back. 

- Apportez-nous votre soutien. 

- Soyez notre seulmentorjusqu’ala 
fin de I’AA (pas de demission). 


Attente des participants vis-d-vis des faciliteurs 


Contenus 

Attitudes et comportements 

Creez les conditions de notre reussite : 

. des reunions efficaces et productives, 

. des methodes pour maitriser notre 
travail, 

. des regies du jeu pour constituer un 
reseau, 

. des formations et des intervenants 
competents. 

- Soyez des modeles d’empathie et 
de soutien. 

- Faites accoucher le groupe de son 
ame. 

- Faites respecter I’esprit de F AA. 
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Attente des faciliteurs vis-d-vis des participants 


Contenus 

Attitudes et comportements 

- Soyez presents lors des cinq 
modules. 

- Soyez methodiques pour profiler 
totalement de cette experience 
unique. 

- Votre projet devient votre priorite 1 

- Soyez humbles et honnetes tout le 
temps. 

- Soyez cohesifs (synergiques et soli- 
daires). 

- Respectez la regie de confidentia- 
lite. 

- Sollicitez votre sponsor. 

- Apprenez sur vous-meme, surtout 
grace aux autres. 


Attente des mentors vis-d-vis des faciliteurs 


Contenus 

Attitudes et comportements 

- Que les participants integrent 
bien la methode. 

- Que les seances de travail soient 
efficaces. 

- Que les informations utiles circu- 
lent entre les acteurs. 

- Eire avec les participants impla- 
cables mais bienveillants. 

- Creer I’esprit de 1’ AA. 


Attente des faciliteurs vis-d-vis des mentors 


Contenus 

Attitudes et comportements 

- Aider les participants a reussir leur 
projet. 

- Assister aux syntheses des 
modules. 

- Renvoyer les informations utiles 
tant au staff qu’aux porteurs de 
projet. 

- Eire exigeant sur les resultats 
attendus. 

- Etre ouvert vis-a-vis du sponsorise. 

- Etre juste dans revaluation de la 
performance du sponsorise. 



troussesAoutils 

(ET ASTUCES DE L'AUTEUR) 
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Trousse numero 1 

Niveaux des connaissances d'un collaborateur 
par rapport a unefonction a exercer 

La personne est capable de. . . 

Au niveau 1 : comprendre le vocabulaire de base ainsi que les 
concepts utilises. 

Au niveau 2 : cerner les problemes qui se posent et etre capable 
de les reexposer a qui de droit, meme si le collaborateur n’est pas 
necessairement capable de les resoudre. 

Au niveau 3 : proposer et mettre en oeuvre des solutions pour 
resoudre la problematique posee. 

Au niveau 4 : operer des changements fondamentaux des sys- 
temes sur lesquels il travaille. 

Au niveau 5 : jeter des ponts entre plusieurs disciplines concer- 
nees par la problematique. 

Source : Impact Conseils/Claude Delliere. 
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Trousse numero 2 

Mesure de I'autonomie d'un acteur 
par rapport a une activite ou une fonction 

(Source : Impact Consells/Claude Delliere) 


Le collaborateur : 

Ce qui signifie : 

Si non, quels sont les 
moyens du chef pour y 
faire face : 

-Sait-ill 

A-t-il acquis les 
connaissances theo- 
riques de base ? 

Formation 

- Sait-ilfaire 1 

A-t-il vecu des expe- 
riences pratiques ? 

Qualification, tutorat 

- Sait-il etre 1 

A-t-il les attitudes et 
comportements ade- 
quats ? 

Education, regies du 
jeu, responsabilisation 

-Veut-il? 

A-t-il envie d’agir? 

Motivation 

- Peut-il 1 

A-t-il regu le mandat 
de faire ? 

Est-il fonde de 
pouvoir ? 

Negociation des objec- 
tifs (le clou') et des 
moyens (le marteau') 


1 . Symboliquement, I’objectif est assimile a un clou et les moyens de I’atteindre 
sont compares a un marteau. Cette image nous permet a la fois de traduire la 
necessaire coherence entre I’objectif et les moyens et d’attirer I’attention sur 
I’obligation qu une meme et unique personne soit en charge de I’objectif et des 
moyens. 
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Trousse numero 3 

Motivation du collaborateur et reponses adaptees du manager 

(Source : d'apres A Maslow) 



Type de besoins du collaborateur Reponses du manager 

ACCOMPLISSEMEINTT Realisation 

■ Charisme et enthousiasme du chef 


de soi 

■ Projet common 


Reconnaissance 

■ Capacite du chef ^ ecouter 

■ Capacite du chef ^ gratifier 


Respect 

• Possihilite d'acceder ti des 

SOCIAUX 

Estime 

responsahilites 
- Possibiiite de travaiiier, 
prendre des initiatives 

Communication 

• Existence de reunions 


Echanges 

• Climat de I'equipe 


Rapports sociaux 

■ Chaieur et enthousiasme du chef 



• Disponihilite du 
chef 


Securite 

- Emploi sur 

- Entreprise « solide » 


Cadre precis 

- Chef juste et competent 


Securite morale 

■ Connaissances des 


Securite physique 

regies, des procedures, 
des valeurs 

■ Connaissance des taches 

FONDA- 


du secteur d'activite 

MENTAVX 


(g^ographie, clients...) 


Physiologiques 

■ Conditions materielies 


Faim, soif, sommeii... 

de travaii 

■ Un salaire 

■ Des avantages sociaux 
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Trousse numero 4 

Motivation des collaborateurs et 
facteurs de satisfaction ou d'insatisfaction 

Comparaison entre les motifs de satisfaction et d'insatisfaction 
Enquete effectuee chez 200 ingenieurs et comptabies de Pittsburgh (U.SA) 

(Source : d’apres F. Herzberg) 


Frequence en % faible Frequence en % eleve 

Facteurs d'insatisfaction Facteurs de satisfaction 

40 30 20 10 0 10 20 30 40 



Les facteurs indiques sont une espece de stenographie resumant les evenements 
(objectifs) decrits par les sujets. La longueur des rectangles represente la 
frequence selon laquelle le facteur est apparu au cours des evenements. Leur 
largeur mesure le temps que dure la bonne ou la mauvaise attitude au travail, 
reparti entre courte et longue duree. Line duree dite « courte » n'excedait pas 
deux semaines, alors qu'une duree dite « longue » pouvait s'etre etendue sur 
plusieurs annees. 
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Trousse numero 5 

Lcs preferences comportementales 

(Source : Impact Conseils/Claude Delliere) 



VALEURS 


Les preferences comportementales 
(« Carte Predom » d’apres Predominances^) 


Le schema ci-joint represente la panop lie des huit comportements 
possibles de tout individu face a une situation professionnelle a 


1 . La societe Predominances etablit la « carte Predom » d’un individu a partir d’un 
questionnaire de quatre-vingt-quatre items. Les reponses sont reparties sur quatre 
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traiter. Pour regler la problematique qui lui est posee, il doit choisir 
un mode d’action. Dans ce choix, il aura tendance a privilegier tel 
ou tel comportement plutot que tel autre, ce qui va reveler ses prefe- 
rences comportementales au regard de ladite situation. Ceci signifie 
que chaque comportement utilise se trouve range dans un certain 
ordre par rapport a un autre : du plus preeminent au moins interes- 
sant pour la personne concernee. 

Le comportement prefere commande d son profit tons les autres com- 
portements mobilises par Vindividu pour traiter la situation. 

Chacun de nous etant unique, chaque carte I’est egalement. 
Cette carte etablit done un profil d’un individu, a un moment 
donne de son existence, en photographiant ses strategies compor- 
tementales. Ce profil peut evoluer dans le temps puisqu’il est la 
resultante de I’education, de la profession exercee et des expe- 
riences vecues par I’interesse. 

Cette carte explique pourquoi I’individu concerne aborde faci- 
lement certaines situations et difficilement certaines autres, et 
pourquoi il peut facilement communiquer avec certaines per- 
sonnes et beaucoup moins bien avec d’ autres. 

Les cartes Predom permettent egalement de constituer des 
equipes projet ou toutes les preferences comportementales sont 
presentes. Il en resulte des echanges fructueux de savoirs et des 
decisions pertinentes. 


zones [cortex gauche ou le moi rationnel et realiste, limbique gauche ou le moi 
concret et organise, limbique droit ou le moi sensible et relationnel et cortex droit 
ou le moi explorateur et speculatif) en fonction de huit parametres comporte- 
mentaux [raisonner, evaluer, administrer, realiser, ressentir, echanger, defricher et 
concevoir). 

Les preferences comportementales qui apparaissent alors ne sont pas a confondre 
avec les competences de I’individu. En effet, vous pouvez avoir une preference 
pour un domaine sans pour autant avoir de competences dans ce domaine. A I’in- 
verse, vous pouvez detenir un savoir sur un sujet qui ne vous enchante pas outre 


mesure. 
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Trousse numero 6 


Les quatre positions de vie 

(Source : CR.C) 


MOI 



oe 

OO 


Je me survalorise 

Je m'accepte et je t'accepte 


et je le devalorise 

Allons-y ensemble 


Je t’y ferai aller 

Quel est le probleme ? 


Cest de ta faute 

Sentiments authentiques 


Critique ou pitie 

Tons les etats du Moi positifs 


Va-t'en 

Realisme 

de tout le monde II est...) 


oo 

OO 


Je me devaiorise 

Je me devalorise 


et je le devalorise 

et je le survalorise 


Aller la ou ailleurs 

Puisqu'il faut y aller 


Que faire... 

Cest de ma faute 


Decouragement, derision 

Peur et admiration 


Fuir, eviter 

Ou ressentiment 


Sentiment d'impuissance 

Je m'en vais, ou je cede 



+ L’AUTRE 



BIBLIOGRAPHIE COMMENTEE 


• Joel Berger, L'esprit de jeu, le management par adhesion, Paris, Tri- 
pole Editions, 2002. 

II s’agit d’un traite pratique sur les fondements du jeu appliques 
a r organisation et au management des collaborateurs. Je recom- 
mande en particulier la lecture de la deuxieme partie du livre : « Le 
leadership du meneur de jeu ». 

Dans ce theme, I’auteur ahorde les quatre plans de la personna- 
lite du leader : 

- le plan intentionnel (la vision et la determination}, 

- le plan rationnel (I’intelligence rationnelle et le raisonnement), 

- le plan emotionnel (les ressentis et les attitudes), 

- le plan corporel (I’impact de la personne). 

Cette approche me parait tres interessante pour un participant 
de 1’ AA. II peut y trouver matiere a reflexion et analyse sur lui- 
meme, et y puiser des mecanismes d’ observation et de 
comprehension des autres acteurs. 

•Alain Cardon, Coaching d’equipe, Paris, Editions d’ organisation, 
2003. 

Le livre est pedagogiquement bien construit, rempli 
d’exemples, de conseils et de pieges a eviter; il est un excellent 
complement du team-building developpe par Vincent Lenhardt 
(voir ci-dessous) . 

Je me permets d’attirer votre attention sur les chapitres 
suivants : 

- chapitre 5 : « La circularite », concept que nous retrouvons 
dans les AAA, 

- chapitre 6 : « Les reunions deleguees », pour reperer les 
nuances du coaching d’equipe par rapport aux AAA. 

• Henri Egea, Le livre de I' automanagement ou I'entreprise adapta- 
tive du XXL siecle, Paris, ISLE Systems Editions, 1996. 
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Ce livre est excellent pour la culture generale des participants 
de I’AA. II foisonne de sujets traites, d’ explications theoriques, de 
methodologies pratiques. Les themes abordes vont de la com- 
plexite de la pensee a la realisation d’un projet, en passant par 
I’organisation des systemes, la theorie de la decision, la demarche 
strategique, la qualite, I’apprentissage, les systemes d’information, 
etc. 

Je selectionne deux passages importants de I’ouvrage qui me 
paraissent bien s’inscrire dans la demarche de 1’ AA : 

- la quatrieme partie, qui porte sur la « pensee complexe », 

- la sixieme partie, qui analyse la maitrise des risques. 

• Jean-Christian Fauvet, La sociodynamique. Concepts et methodes, 
Paris, Editions d’ organisation, 1995. 

Ce livre remarquable, qui porte sur les concepts et les methodes 
de la sociodynamique, est a etudier dans sa totalite. 

Comme lectures complementaires et detaillees du premier cha- 
pitre de mon livre, je vous recommande 1’ etude approfondie des 
« Itineraires » 6 a 9 inclus, portant sur les quatre modes d’ organisa- 
tion et d’ animation des entreprises. 

• Maurice Hamon, Comment reussir des projets de changement, Paris, 
Nathan, 1994. 

L’un des ouvrages les plus pragmatiques que j’aie jamais lu sur 
ce sujet. L’ auteur fournit des outils et des grilles strategiques precis 
pour conduire tout projet de changement. 

Je suggere de s’inspirer des chapitres concernant la planification, 
la programmation, le pilotage et la promotion du projet. Cette der- 
niere partie est egalement captivante parce que 1’ auteur, sans doute 
pour se differencier de I’approche sociodynamicienne, construit 
des grilles strategiques sur I’examen des enjeux et des pouvoirs des 
acteurs du projet. 

• Olivier d’Herbemont et Bruno Cesar, La strategie du projet lateral, 
Paris, Dunod, 1996. 
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Tout le livre est a lire. II propose une demarche d’ action en 
milieu passif ou hostile pour la realisation de projets sensibles. S’ap- 
puyant sur la sociodynamique des acteurs, inventee par 
Jean-Christian Fauvet, les deux auteurs presentent, avec beaucoup 
de brio, comment concevoir, lancer puis developper le projet de 
changement. Ils demontrent que la reussite sera au rendez-vous 
pour le responsable qui saura dialoguer, en respectant le schema de 
pensee de chacun des acteurs du changement, sans abandonner 
pour autant sa personnalite ou les enjeux essentiels du change- 
ment. 

En complement des idees que j’ai abordees dans mon livre, je 
vous recommande les quelques passages suivants : 

- dans la premiere partie, « Quadriller le champ des acteurs », 

- dans la troisieme partie, « Faire ecrire le projet lateral par ses 
allies », 

- dans la quatrieme partie, « Aider les allies a agir » et « S’ assurer 
de la cohesion des decideurs ». 

• Vincent Lenhardt, Les responsables porteurs de sens, Paris, Editions 
I.N.S.E.P., 1995. 

Pour moi, c’est I’ouvrage de base de I’intervenant desirant deve- 
nir un coach aguerri. 

Bien qu’il puisse faire I’objet d’une lecture de A a Z, je vous 
recommande les deux dernieres parties sur le « coaching 
individuel » et sur le « team-building ». 

• Manfred Mack, La co-evolution creatrice, Paris, Editions Village 
Mondial, 1997. 

Cet ouvrage m’a paru extremement interessant au niveau de la 
comprehension de ce qu’est le monde complexe et comment s’en 
servir pour creer une « intelligence d’adaptation » a un environne- 
ment qui se complexifie. 

• Mike Pedler, Action Learning for managers, Londres, Lemos and 
Drane, 1996. 
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Je suis entre dans 1’ AA par cet ouvrage que m’avait recommande 
le DRH du groupe Sandvik. Redige par un Americain, il est prag- 
matique et donne les clefs de I’introduction de Taction learning 
dans une entreprise. 

Il est dommage qu’il ne fasse qu’effleurer la duree de Tappren- 
tissage. J’aurais aime qu’il oppose les systemes europeens au 
systeme americain. 

Je voudrais egalement mentionner deux ouvrages qui ont 
encore, malgre leur age, une resonance avec notre sujet. 

• Bob Aubrey avec Bruno Tilliette, Savoirfaire savoir. L'apprentis- 
sage de V action en entreprise, Paris, Inter-Editions, 1991. 

Pour ceux qui s’interessent a la pedagogie, il est un bon ouvrage 
de reference. 

• Isabelle Orgogozo, Les paradoxes du management. Des chateaux 
forts aux cloisons mobiles. Paris, Editions d’ organisation, 1991. 

Je recommande en particulier la lecture de la derniere partie : 
« Manager : du pouvoir a la regulation ». 

Enfin, je termine en vous proposant le livre suivant. 

• Luc Boltanski et Eve Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, 
Paris, Gallimard, 2002. 

Ce gros ouvrage est long a lire. Je me permets de vous suggerer 
de parcourir la premiere partie : « Le discours de management des 
annees 90 » et « La formation de la cite par les projets », qui est au 
coeur de notre sujet sur TAA. 
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